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1. Inleiding op het vraagstuk 
1.1. Het onderwerp van deze studie. 
1.1.1. Problemen met eenvoudige produktiearbeid. 
Gedurende de jaren zeventig ondervindt het management in veel industriële 
bedrijven problemen met eenvoudige produktiearbeid. De problemen worden 
door betrokkenen in eerste instantie veelal gedefinieerd als 'moeilijkheden 
met de personeelsvoorziening voor eenvoudige produktiefunctles voor onge-
schoolde of geoefende produktiearbeid'. Bij nadere beschouwing blijkt ech-
ter dat de problematiek breder ligt en zich op veelvormige wijze manifes-
teert. Bovendien blijkt dat aan de moeilijkheden van het management met dit 
soort produktiearbeid uiteenlopende oorzaken ten grondslag liggen, waardoor 
een breed spectrum van noodzakelijke of gewenste probleemoplossingen ont-
staat. 
Er kunnen drie soorten problemen met eenvoudige produktiearbeid worden 
onderscheiden, drie typen problemen (voor het management) die grotendeels 
zijn terug te voeren tot een gemeenschappelijke achtergrond: 
-moeilijkheden met de personeelsvoorziening voor eenvoudige produktie-
functies, 
- moeilijkheden met het functioneren van personeel in eenvoudige produk-
tiefunctles, en 
- moeilijkheden met de besturing en/of beheersing van een arbeidsproces dat 
door (te) vergaande arbeidsdeling is uitgesplitst in relatief veel sim-
pele produktiefuncties. 
Het rekruteringsprobleem en het functioneringsprobleem zijn twee kanten van 
de personeelsproblematiek: het gaat in beide gevallen om voor het manage-
ment problematisch gedrag van (potentiële) werknemers. Anders gezegd, het 
betreft twee verschijningsvormen van moeilijkheden van de bedrijfsleiding 
met personeel. Het derde type moeilijkheden betreft organisatieproblemen, 
problemen van de bedrijfsleiding in verband met de wijze waarop de produk-
tiearbeid is gestructureerd. 
Het gaat hierbij overigens om een analytisch onderscheid, in werkelijkheid 
hangen de verschillende problemen vaak ten nauwste samen. 
Rekruteringsproblemen. 
Er zijn moeilijkheden in de personeelsvoorziening voor ongeschoolde en/of 
geoefende arbeidsplaatsen, wanneer de openstaande vraag voor één of meer 
van dergelijke arbeidsplaatsen niet resulteert in de bezetting van deze 
plaatsen door arbeidskrachten met de vereiste kenmerken (kwalificaties, 
houdingen e.d.), of wanneer de bezetting slechts tot stand komt na een 
relatief intensieve, langdurige of kostbare personeelswerving (vgl. Bakker, 
1981, p. 1.21). 
Door meerdere oorzaken (vgl. paragraaf 2.5 en 2.6) is de arbeidsmarkt voor 
industriearbeiders vanaf het begin van de jaren zestig zeer gespannen. Er 
is met name een grote discrepantie tussen de vraag naar en het aanbod van 
de traditionele categorie ongeschoolde industriearbeiders (laaggeschoolde 
Nederlanders, in meerderheid van het mannelijk geslacht). Het aantal onge-
schoolde arbeidsplaatsen 1n de industrie neemt toe (vgl. paragraaf 2.5), 
het (potentiële) aanbod van Nederlandse arbeidskrachten voor dit soort ar-
beid daalt. Dit laatste houdt niet alleen verband met het sterk stijgende 
opleidingsniveau van de beroepsbevolking, maar ook met de beschikbaarheid 
van, in de ogen van velen, relatief aantrekkelijk werk in de sterk groeien-
de tertiaire en kwartaire sector. In veel industriële bedrijven wordt men 
dus geconfronteerd met aanzienlijke rekruteringsproblemen. Pas in de tweede 
helft van de jaren zeventig komt hierin langzamerhand verandering, o.m. als 
gevolg van de sterk toenemende werkloosheid. 
Functioneringsproblemen. 
Dit soort moeilijkheden doet zich voor wanneer het gedrag van de betref-
fende werknemers m'et In overeenstemming is met de eisen en/of verwach-
tingen van het management dienaangaande. Daarbij valt te denken aan de ver-
schillende vormen van (individueel en collectief, actief en passief) werk-
nemersverzet: verloop, absenteïsme, produktierestrictie, sabotage, slordig 
werken etc. Dergelijk gedrag heeft een storende invloed op het verloop van 
het arbeidsproces, doet afbreuk aan de kwaliteit van het produkt en werkt 
een toename van de arbeidskosten in de hand. Het leidt m.a.w. tot een sub-
optimale economische en/of sociale beheersbaarheid. 
Of de vermindering van de rekruteringsmoel lijkheden si'nds het midden van de 
jaren zeventig gepaard gaat met afnemende functioneringsproblemen valt te 
betwijfelen. De motivatie om (weer) in de industrie te (gaan) werken is im-
mers niet gelijk te stellen aan de motivatie om op een bepaalde (door het 
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management geplande respectievelijk vereiste) manier te werken (Van Hoof, 
1966, p. 14). 
De aard en omvang van de functioneringsproblemen in een bedrijf houden di-
rect verband met de aansluiting tussen kenmerken van de arbeidssituatie en 
de kenmerken van de werkers en hun reacties op de arbeidssituatie in het 
licht van (de door hen gepercipieerde) gedragsalternatieven (bijvoorbeeld 
de mogelijkheden voor ander werk in een ander bedrijf). 
Organisatieproblemen. 
Hiervoor is al gesteld dat het derde soort moeilijkheden met eenvoudige 
produktiearbeid een gevolg is van een (te) ver doorgevoerde arbeidsdeling. 
De mate waarin een vergaande arbeidsdeling leidt tot een optimalisering van 
de economische en sociale beheersbaarheid vindt zijn grenzen niet alleen in 
de beschikbaarheid en bereidheid van werknemers om kwa inhoud uitgeholde 
arbeid ('geestelijk gedraineerde arbeid', Kuylaars, 1951) te verrichten. De 
optimale maat van arbeidsdeling is ook afhankelijk van de eisen die de be-
drijfsomgeving stelt t.a.v. de produktieorganisatie (bijvoorbeeld wat be-
treft de flexibiliteit en het innovatievermogen. De Sitter, 1981), van de 
omvang van het produktievolume etc. (vgl. hoofdstuk 2). Herhaaldelijk is 
geconstateerd dat de produktieorganisatie ook met het oog op de laatst ge-
noemde condities In veel Industriële bedrijven te ver is uitgesplitst (Van 
Assen/Den Hertog, 1980; De Sitter, 1981; In 't Veld, 1981). Door De Sitter 
bijvoorbeeld is gewezen op het feit dat een (te) ver doorgevoerde arbeids-
deling de effectiviteit en de efficiency van de produktie negatief beïn-
vloedt. Dit blijkt o.m. uit de toename van storingskansen, storingsgevoe-
ligheid en balansverliezen (o.a. wachttijden van mensen en machines). 
Deze organisatieproblemen hangen veelal nauw samen met met name functione-
ringsproblemen. Door bijvoorbeeld arbeidssplitsing wordt de taakinhoud van 
de produktiefuncties versmald, hetgeen doorgaans de arbeidsmotivatie van de 
betreffende werknemers negatief beïnvloedt en kan leiden tot verschillende 
vormen van werknemersverzet. Door het management worden dit soort organi-
satieproblemen niet altijd als zodanig onderkend, maar - op grond van de 
effecten - gedefinieerd als problemen met het personeel. De verschijnings-
vormen (wachttijden, storingen in het procesverloop e.d.) worden toege-
schreven aan bijvoorbeeld een geringe betrokkenheid van het uitvoerend per-
soneel en niet gezien als een noodzakelijk gevolg van de wijze waarop de 
produktie is georganiseerd. 
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Oplossingen voor problemen met eenvoudige produktiearbeid. 
In antwoord op de ervaren moeilijkheden met personeel kunnen in principe 
zeer uiteenlopende wegen worden ingeslagen. Hieronder wordt een poging ge-
daan om gangbare en mogelijke probleemoplossingen van de zijde van het 
management In een beperkt aantal categorieën te rubriceren. 
Bij het zoeken naar een oplossing voor de personeel sproblematiek heeft het 
management In principe de keuze uit vier verschillende categorieën van 
maatregelen en combinaties daarvan: 
- De eerste categorie omvat maatregelen die zijn gericht op de aanpassing 
van het arbeidsaanbod aan de vraag. Men rekruteert dan aanbodcategorieën 
die, naar de verwachting van het management, wel bereid respectievelijk 
gedwongen zijn eenvoudige produktiearbeid te verrichten. Te denken valt 
daarbij aan: vrouwen, buitenlanders, uitzendkrachten, parttimers etc. 
Dit soort oplossingen worden veelvuldig toegepast, niet alleen In verband 
met moeilijkheden in de personeelsvoorziening, maar ook in geval van 
functionerlngsproblemen (verdeel-en-heers strategie). 
- De tweede categorie heeft betrekking op maatregelen die zijn gericht op 
het zich onafhankelijk(er) maken van het arbeidsaanbod door inkrimping 
van de vraag middels mechanisering/automatisering. 
- Men kan het personeelsprobleem 'externaliseren' door uitbesteding en/of 
onderaanneming. Op deze manier wordt de personeelsproblematiek op derden 
afgewenteld. 
- De vierde categorie omvat maatregelen die zijn gericht op de aanpassing 
van de bestaande arbeidssituaties aan de kenmerken (arbeidsvermogen, kwa-
lificaties, arbeidsoriëntatie, belangen In verband met arbeid) van het 
beschikbare arbeidsaanbod, resp. de werknemers die men In dienst heeft. 
In dit verband zijn zeer uiteenlopende maatregelen denkbaar. Deze kunnen 
met behulp van de hierna te onderscheiden dimensies van de arbeidssi-
tuatie tot enkele typen worden teruggebracht: maatregelen gericht op de 
aanpassing van de arbeidsvoorwaarden, -omstandigheden, -betrekkingen en 
-inhoud. Het gaat hierbij om maatregelen die zijn gericht op het ver-
beteren van wat wel de kwaliteit van de arbeid wordt genoemd. 
In tegenstelling tot de eerste drie genoemde strategieën voor het oplossen 
van moeilijkheden met personeel levert de toepassing van de vierde strate-
gie (verbeteren van de kwaliteit van de arbeid) tevens een bijdrage aan het 
oplossen van problemen van werknemers met eenvoudige produktiearbeid (pro-
blemen met relatief laag betaald, geestdodend, lichamelijk belastend en/of 
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weinig zelfstandig werk). In verband hiermee wordt in deze studie de aan-
dacht in de eerste plaats gericht op deze probleemoplossingsstrategie. Al-
vorens nader op deze strategie in te gaan wordt eerst een omschrijving ge-
geven van de vier dimensies van de arbeidssituatie. 
Een arbeidssituatie omvat een veelheid van kenmerken die gerubriceerd kun-
nen worden in een viertal dimensies, te weten: de arbeidsinhoud, de ar-
beidsvoorwaarden, de arbeidsomstandigheden en de arbeidsbetrekkingen. 
De arbeidsinhoud betreft de aard van het werk, het soort bijdrage dat gele-
verd wordt aan één of meer produktieprocessen, al dan niet met gebruik-
making van bepaalde hulpmiddelen (gereedschap in ruime zin, machines e.d.). 
Het gaat hierbij dus om wat gewoonlijk de prestatiekant van de arbeid wordt 
genoemd. 
De dimensie arbeidsvoorwaarden omvat die kenmerken van de arbeidssituatie 
die te maken hebben met individueel of collectief overeengekomen condities 
waaronder het arbeidsverband wordt aangegaan. Er kan daarbij een onder-
scheid gemaakt worden tussen primaire, secundaire en tertiaire arbeidsvoor-
waarden. Primaire arbeidsvoorwaarden zijn het loon, vakantietoelagen, boni-
ficaties, winstuitkeringen e.d. Werktijden, pauzes, vakanties e.d. zijn 
voorbeelden van secundaire arbeidsvoorwaarden. Arbeidsplaatszekerheid, pro-
motiemogelijkheden, de mogelijkheid om bedrijfs- en andere opleidingen te 
volgen zijn te beschouwen als tertiaire arbeidsvoorwaarden. 
Tot de dimensie arbeidsomstandigheden kunnen die kenmerken van de arbeids-
situatie worden gerekend die samenhangen met de fysieke omgeving waarin het 
werk wordt uitgeoefend, zoals de temperatuur, de vochtigheidsgraad, het 
geluidsniveau, de veiligheid e.d. 
De dimensie arbeidsbetrekkingen heeft betrekking op de sodale verhoudingen 
waarbinnen de arbeid wordt verricht. Het gaat hierbij om de sociale rela-
ties tussen de werker en anderen binnen de bedrijfsorganisatie. Te onder-
scheiden zijn arbeidsrelaties in enge zin en arbeidsrelaties in ruime zin. 
Arbeidsrelaties in enge zin betreffen sociale betrekkingen en de mogelijk-
heden tot sociale contacten, voorzover deze direct verband houden met de 
arbeidsverrichting. Arbeidsrelaties in ruime zin hebben betrekking op, al 
dan niet geïnstitutionaliseerde, relaties tussen werknemers en/of vertegen-
woordigers daarvan en de werkgever respectievelijk de bedrijfsleiding be-
treffende het bedrijfsbeleid of onderdelen daarvan. 
Uit het ons bekende empirisch onderzoek blijkt dat maatregelen gericht op 
de aanpassing van de arbeidsinhoud aan de kenmerken van de werknemers be-
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trekkelijk weinig worden toegepast (vgl. o.m. Bakker e.a., 1981; Commissie 
Zeehavenoverleg, 1980; Doorewaard e.a., 1983) en vaak ook geen lang leven 
zijn beschoren (Hendriks e.a., 1983; Oen Hertog, 1977). Veelal beperkt men 
zich tot het af slijpen van de scherpste kantjes aan de hiërarchische be-
trekkingen (bijvoorbeeld door het bevorderen van zgn. 'democratisch leider-
schap'), tot het verbeteren van de arbeidsomstandigheden (vaak in de eerste 
plaats onder druk van wettelijke bepalingen dienaangaande) en het betalen 
van hogere lonen. Met name dit laatste is te zien als een compensatie-
mechanisme. Mogelijke bezwaren van werknemers tegen bijvoorbeeld de smalle 
taakinhoud en het gebrek aan autonomie in het werk worden hierdoor niet 
weggenomen, maar afgeruild. Deze afruil heeft bovendien doorgaans slechts 
een tijdelijk probleemoplossend effect (vgl. Van Wezel e.a., 1976, p. 41). 
We willen hier niet beweren dat het aanpassen van de arbeidsrelaties, het 
verbeteren van de werkomstandigheden of de arbeidsvoorwaarden als zodanig 
onbelangrijk is. Het effect op de kwaliteit van de arbeid 1s positief. Maar 
het effect is beperkt en soms slechts tijdelijk van aard (vgl. hiervoor). 
Deze beperking is gegeven met de deels geïnstitutionaliseerde relaties tus-
sen de arbeidsinhoud en andere kenmerken van de arbeidssituatie. Er bestaat 
bijvoorbeeld een koppeling tussen de arbeidinhoud en de arbeidsvoorwaarden 
middels de toepassing van functieclassificatie- en functiewaarderings-
systemen. Met de aard en het niveau van de arbeidsinhoud ligt ook de posi-
tie in het systeem van sociale betrekkingen goeddeeld vast. Op termijn kun-
nen de positieve effecten van genoemde maatregelen bovendien weer teniet 
worden gedaan door verdere arbeidsdeling. 
Er bestaat in de recente literatuur in grote lijnen overeenstemming over de 
oorzaken van de problemen met produktiepersoneel in de industrie. De oor-
zaak ligt in de eerste plaats in de ver doorgevoerde arbeidsdeling, welke 
heeft geleid tot een smalle taakinhoud. De remedie ligt daarmee voor de 
hand: terugdringing van de arbeidsdeling, dat wil in veel gevallen zeggen 
een fundamentele herstructurering van bestaande arbeidsprocessen en dus een 
breuk met de heersende organisatiepraktijk. 
Door de implementatie van dit beleid wordt bovendien een bijdrage geleverd 
aan de oplossing van de eerdergenoemde orgdnisatieproblematiek. 
1.1.2. Management, arbeidsbeleid en_arbeidssituati_e. 
Een arbeidssituatie is te ¿ien als résultait van het in het oedrijf door 
het management gevoerde beleid met betrekking tot -irbeid (arbeidsbeleid). 
Hoogerwerf (1978, p. 19) verstaat onder beleid "het streven naar het be-
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reiken van bepaalde doeleinden inet bepaalde middelen en in een bepaalde 
tijdsvolgorde". Beleid, aldus opgevat, is zowel een voornemen als een han-
delen. "Een beleid omvat, aangezien het een streven is, zowel gedragingen 
als opvattingen" (Hoogerwerf, 1978, p. 23). In afwijking van deze bekende 
definitie van Hoogerwerf wordt in deze studie beleid opgevat in de zin van 
"gevoerd beleid": bijvoorbeeld het door de directeur sociale zaken gevoerde 
arbeidsvoorwaardenbeleid. In deze betekenis is beleid een maatregel of een 
geheel van maatregelen. Deze maatregelen kunnen meer of minder bewust, meer 
of minder expliciet en al dan niet geïntegreerd genomen zijn. Het geheel 
van maatregelen kan bovendien al dan niet op een beleidsmatige wijze, 
d.w.z. op basis van een doel-middelen rationaliteit tot stand komen. Het 
toekomstperspectief kan daarbij meer of minder ver strekken. 
Beleid ten aanzien van arbeid is op te vatten als dat deel van het totale 
bedrijfsbeleid dat gericht is op, dan wel als consequentie heeft, de struc-
turering van de arbeidssituatie middels maatregelen op de terreinen tech-
niek, organisatie en personeel. De arbeidsinhoud wordt goeddeels vastgelegd 
door technisch-organisatorische maatregelen. 
De mogelijkheden met betrekking tot de keuze van doeleinden en middelen op 
het terrein van arbeidsbeleid worden beperkt door het soort beslissingen 
dat op andere terreinen van bedrijfsbeleid (inkoopbeleid, afzetbeleid en 
dergelijke) genomen wordt. (Het omgekeerde geldt natuurlijk -in pnncipe-
ook). De speelruimte bij de keuze uit verschillende combinaties van bij-
voorbeeld produktietechniek en arbeidsorganisatie wordt direct begrensd 
door het gevoerde beleid met betrekking tot de verschillende factormarkten 
(grondstoffen- en kapitaalmarkt en dergelijke) en de afzetmarkt en dus in-
direct door bedrij f sexterne condities. Bij dit laatste valt te denken aan 
bijvoorbeeld situaties en ontwikkelingen op de bedoelde markten, beleid van 
overheden en vakbonden, het juridisch kader -met name de arbeidswetgeving-
en dergelijke. Overigens zijn bedrij fsexterne condities voor een deel ook 
resultaat van eerder genomen beleidsbeslissingen van management. Met de 
keuze van een bepaalde produkt-narkt combinatie 'kiest' men gedeeltelijk de 
eigen omgeving (Hage, 1978). 
Er zijn echter nog andere (bedrijfsinterne) factoren die grenzen stellen 
aan de speelruimte inzake het beleid ten aanzien van arbeid. Het jaat hier-
bij in de eerste plaats om de bestaande produktietechniek en arbeidsorgam-
satorische structuur, dat wil zeggen het resultaat van 'oryamsatiebesl ι s-
smgen' die in het verleden zijn genomen, ίο stelt het bestaande produktie-
techmsche systeem grenzen aan de mogelijkheden va-i arbeidsorganisatorische 
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verandering. De handelingsvrijheid wordt bijvoorbeeld ook beperkt door de 
beperkte inzetbaarheid van het beschikbare personeel in alternatieve orga-
nisatiestructuren. 
Tot nu toe is de arbeidssituatie behandeld als resultaat van, onder be-
drijfsexterne en -interne voorwaarden genomen, maatregelen op een drietal 
deelterreinen van arbeidsbeleid. Aldus beschouwd is een arbeidssituatie op 
te vatten als een door bepaalde maatregelen geschapen voorwaarde waaronder 
werknemers moeten werken. Een empirisch waarneembare arbeidssituatie is 
echter niet alleen resultaat van de betreffende maatregelen. Arbeidssitua-
ties komen ook tot stand onder directe invloed van de werknemers die de be-
treffende arbeidsplaatsen bezetten. De concrete arbeidsverrichtingen in een 
werksituatie bijvoorbeeld verschillen doorgaans van de geplande arbeids-
verrichtingen. 
In onderstaand schema zijn de genoemde grootheden die van Invloed zijn op 
de arbeidssituatie weergegeven. 
Schema 1.1. De arbeidssituatie beïnvloedende factoren. 
sitjatie: 
markten 




















Onder de huidige verhoudingen is de inrichting van het arbeidsproces en 
daarmee de bepaling van de bedrijfsinterne arbeidsplaatsenstructuur en de 
ontwikkeling van arbeidsvormen een prerogatief van het management (vgl. 
hoofdstuk 3). Het management bepaalt in feite de maatregelen op technisch­
organisatorisch gebied en daarmee de inhoud van de arbeid. De beleidsruimte 
dienaangaande wordt weliswaar beperkt door genoemde (en andere) bedrijfsin-
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terne en -externe voorwaarden, maar het beleid ligt daarmee doorgaans in-
houdelijk niet volledig vast. Het management beschikt over speelruimte. Oit 
blijkt bijvoorbeeld uit het feit dat in bedrijven die zich, wat deze beper-
kende factoren betreft, in vergelijkbare situaties bevinden, verschillen in 
het beleid geconstateerd kunnen worden. 
Aan het gevoerde arbeidsbeleid, resp. aan de maatregelen op de terreinen 
techniek, organisatie en personeel, ligt in principe een keuze uit alterna-
tieven ten grondslag. Produktietechm'ek, arbeidsorganisatie en personeel-
beleid zijn te beschouwen als resultaat van een besluitvormingsproces op 
bedrijfsniveau. 
1.1.3. Het vraagstuk omlijnd. 
In het voorgaande is het onderwerp van deze studie in grote lijnen ge-
schetst. 
Geconstateerd is dat het management van veel industriële bedrijven proble-
men heeft met eenvoudige produktiearbeid. Enkele achtergronden van deze 
problemen zijn kort aangeduid, evenals een viertal probleemoplossingsstra-
tegieën waarover het management in principe de beschikking heeft. Een van 
deze strategieën betreft het veranderen van de arbeidssituatie van produk-
tiepersoneel. Een arbeidssituatie is opgevat als resultaat van het in het 
bedrijf door het management gevoerde arbeidsbeleid. Verondersteld is dat 
het management dienaangaande in principe over speelruimte beschikt. 
Op grond van het voorgaande komen we tot de volgende twee algemene vragen 
die in deze studie centraal staan: 
- wat is het verband tussen het gevoerde arbeidsbeleid en de aard van de 
problemen van het management met eenvoudige produktiearbeid? 
- welke factoren en/of criteria spelen een rol in de wijze waarop door het 
management de speelruimte m.b.t. het arbeidsbeleid wordt benut? 
In de hoofdstukken 2 t/m 5 wordt deze, vooralsnog algemene, probleemstel-
ling uitgewerkt. Daarbij wordt ook de in paragraaf 1.1 van dit hoofdstuk 
gevolgde redenering middels literatuuronderzoek theoretisch en deels empi-
risch onderbouwd. 
Hoofdstuk 5 wordt afgesloten met de vraagstelling voor het door ons uitge-
voerde veldonderzoek in drie produktiebedrijven. In de hoofdstukken б t/m 
11 wordt verslag gedaan van dit veldonderzoek. In hoofdstuk 12, tenslotte, 
worden, mede op basis van de inzichten waartoe het veldonderzoek heeft ge­
leid, de twee in deze studie centrale vragen beantwoord. 
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Nadat in de volgende paragraaf de voorgeschiedenis van dit onderzoek is 
beschreven wordt in paragraaf 1.3 een meer uitvoerige schets gegeven van de 
opbouw van dit boek middels een toelichting op de inhoud van de verschil-
lende hoofdstukken. 
1.2. Over het ontstaan van deze studie. 
Gedurende de tweede helft van de jaren zeventig is door het Instituut voor 
Toegepaste Sociologie (ITS) te Nijmegen in samenwerking met het Nederlands 
Economisch Instituut (NEI) te Rotterdam een onderzoek gedaan naar onge-
schoolde industriearbeid in Nederland. Het eindrapport van dit onderzoek 
werd in het voorjaar van 1981 gepubliceerd (Bakker e.a., 1981). 
Vanaf januari 1975 was ik bij de voorbereiding en, vanaf mei 1976 als lid 
van het onderzoeksteam, bij de uitvoering van het onderzoek betrokken. 
Het lag aanvankelijk in de bedoeling voorliggende studie te schrijven op 
basis van mijn onderzoeksactiviteiten ten behoeve van het onderzoek "Onge-
schoolde arbeid" en het in dit onderzoek verzamelde materiaal. Toen in de 
loop van 1977 bleek dat de oorspronkelijke onderzoeksopzet van het ITS/NEI-
onderzoek (vgl. hierna) niet gerealiseerd kon worden, heb ik in overleg met 
het onderzoeksteam en de begeleidingscommissie besloten om zelfstandig een 
bedrijfsvergelijkende studie te gaar doen. Deze beslissing werd eind 1977 
genomen. Sedertdien heb ik niet meer geparticipeerd aan het veldonderzoek 
van het project "Ongeschoolde arbeid" en is mijn bijdrage aan dat onderzoek 
beperkt gebleven tot begeleiding en advisering, met name wat betreft de 
uitwerking van de probleemstelling en de interpretatie van het verzamelde 
materiaal. 
Het onderhavige bedrijfsvergelijkend onderzoek (zie hoofdstuk 6 e.V.), dat 
drie casestudies omvat, is tot op zekere hoogte te zien als een aanvulling 
op het onderzoek "Ongeschoolde arbeid". Er is gebruik gemaakt van materiaal 
van de eerste casestudie die in het kader van het project "Ongeschoolde ar-
beid" is uitgevoerd. In de twee andere, door mij uitgevoerde, casestudies 
zijn enkele onderzoeksinstrumenten gehanteerd die door het ITS ten behoeve 
van het onderzoek "Ongeschoolde arbeid" zijn ontwikkeld. Bij de uitwerking 
van de eigen probleemstelling is bovendien dankbaar gebruik gemaakt van de 
inzichten en ervaringen die tijdens de uitvoering van dit onderzoek zijn 
opgedaan. 
Teneirlde de overeenkomsten en verschillen in de vraagstelling en in de uit-
werking daarvan in beide projecten aan te geven wordt in deze paragraaf na-
der ingegaan op het onderzoek "Ongeschoolde arbeid". 
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Voorgeschiedenis van het onderzoek "Ongeschoolde arbeid". 
Het onderzoek "Ongeschoolde arbeid" heeft een voorgeschiedenis van meerdere 
jaren. In 1972 werd aan het NEI door de Stichting Stuurgroep Sociaal-Weten-
schappelijk Onderzoek (SSW0)1 een opdracht verleend voor een vooronderzoek 
'Vraag en aanbod van ongeschoolde arbeid'. Aanleiding voor het doen instel-
len van dit onderzoek vormde het feit dat veel industriële bedrijven aan 
het begin van de jaren zeventig, ondanks een zekere ontspanning op de ar-
beidsmarkt, nog steeds moeilijkheden hadden met de personeelsvoorziening 
voor ongeschoolde functies. Bovendien werd, op grond van de immigratiebe-
perkende maatregelen van de overheid inzake buitenlandse werknemers en op 
basis van prognoses (Centraal Planbureau, 1970; Oudenhove en Willems, 
1972), verwacht dat deze moeilijkheden in de toekomst eerder groter dan 
kleiner zouden worden. 
In de eerste contacten tussen het SSWO en het NEI werden een drietal vraag-
stukken aan de orde gesteld, te weten een adequate definitie van het begrip 
ongeschoolde arbeid, een vooruitberekening van vraag en aanbod van onge-
schoolde arbeid per bedrijfstak en de mogelijke maatregelen om vraag en 
aanbod van ongeschoolde arbeid beter op elkaar af te stemmen. Gezien de 
complexiteit van deze vraagstukken bleek het wenselijk een hoofdonderzoek 
te doen voorafgaan door een vooronderzoek. Het vooronderzoek werd in 1973 
afgerond (NEI, 1973). 
Op basis van het betreffende rapport werd besloten een hoofdonderzoek te 
laten uitvoeren door het ITS en het NEI. Over de inhoud en opzet van dit 
onderzoek werden door het ITS/NEI meerdere voorstellen geschreven waarover 
met de opdrachtgever uitvoerig van gedachten werd gewisseld. Uiteindelijk 
werd in 1976 een overeenkomst gesloten ter uitvoering van het onderzoek op 
basis van een onderzoeksvoorstel van januari 1975.2 Zoals uit het onder-
staande moge blijken zijn de vraagstelling en opzet van het hoofdonderzoek, 
vergeleken met de oorspronkelijke ideeën daarover, aanzienlijk gewijzigd. 
Probleemstelling en opzet van het onderzoek "Ongeschoolde arbeid". 
In de opdracht van het onderzoek is als doel van het onderzoek aangegeven 
'na te gaan op welke wijze werkorganisaties te maken hebben met problemen 
van ongeschoolde arbeid, hoe zij deze problemen trachten of getracht hebben 
op te lossen en welk effect dit heeft gehad'; tevens zou aangegeven moeten 
worden 'welke maatregelen in dit kader door andere werkorganisaties genomen 
kunnen worden, tegen de achtergrond van maatschappelijke ontwikkelingen op 
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het gebied van ongeschoolde arbeid'. 
Door het onderzoeksteam is deze doelstelling vertaald in een viertal vra-
gen, waarop het onderzoek antwoord zou moeten geven: 
- wat zijn de kenmerken van ongeschoolde arbeid? 
-welke moeilijkheden ondervinden bedrijven met betrekking tot de vervul-
ling van ongeschoolde functies? 
- welke maatregelen zijn door bedrijven getroffen om problemen rond onge-
schoolde arbeid op te lossen? 
- mogen hiervan ook effecten voor andere bedrijven worden verwacht (Bakker, 
1981, p. 2.1). 
Wat betreft het soort maatregelen waarop het onderzoek zich zou richten is 
in het onderzoeksvoorstel het volgende vermeld. "Bij voorkeur zal worden 
gezocht naar andere beleidsmaatregelen dan het aantrekken van buitenlandse 
werknemers, arbeidsvervangende investeringen, bedrijfsverplaatsingen, af-
bouw van bedrijfstakken, als oplossing voor het probleem van de personeels-
voorziening. Daarbij dient met name gedacht te worden aan de explicitering 
van maatregelen die zijn getroffen of mogelijk te treffen zijn, en die van 
direct of indirect belang zijn c.q. van invloed zijn op de bereidheid om 
ongeschoolde functies in het bedrijf te vervullen of die de ongeschooldheid 
van de functies verminderen" (Onderzoeksvoorstel, p. 4). 
Op grond van theoretische inzichten en mede onder invloed van de zich wij-
zigende arbeidsmarktomstandigheden is in de loop van het onderzoek het ac-
cent verlegd van louter bestudering van mogelijke oplossingen voor proble-
men met de personeelsvoorziening voor ongeschoolde produktiefuncties - in 
eerste instantie ging hiernaar de belangstelling van de opdrachtgever uit -
naar de analyse van beleidsmaatregelen voor de oplossing van problemen van 
het management met het arbeidsgedrag en de arbeidsverrichtingen van perso-
neel op ongeschoolde arbeidsplaatsen. Met name is gezocht naar de achter-
gronden en effecten van beleidsmaatregelen gericht op de verbetering van de 
kwaliteit van eenvoudige produktiefuncties. Daarbij is kwaliteit van de ar-
beid opgevat als de mate van overeenstemming tussen de eisen die de ar-
beidssituatie aan de functievervullers stelt en de handelingsmogelijkheden 
die zij hun biedt, en het arbeidsvermogen, de wensen en verwachtingen ten 
aanzien van de arbeid en de belangen van de functievervullers (vgl. Huij-
gen, 1980, p. 84). "In het onderzoek ... wordt het kernpunt van de proble-
matiek (van ongeschoolde arbeid, F.H.) gelegd in de confrontatie tussen de 
objectieve situatie van ongeschoolde arbeid in werkorganisaties (de ar-
beidssituatie) en de (subjectieve) beleving daarvan door de betrokken fune-
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tievervullers. Problemen die bedrijven ondervinden met betrekking tot onge-
schoolde arbeid worden verondersteld hun oorzaak te vinden in de uitkomsten 
van deze confrontatie. Problemen met ongeschoolde arbeid worden dan ook be-
grepen als problemen met betrekking tot de kwaliteit van de arbeid" (Bak-
ker, 1981, p. 1.19-1.20). Door de arbeidssituatie meer in overeenstemming 
te brengen met de kenmerken van de werker (onder andere kwalificatie en ar-
beidsoriëntatie) zou niet alleen de functioneringsproblematiek op te lossen 
zijn, maar zou tevens een aanzet gegeven kunnen worden voor de oplossing 
van rekruteringsproblemen. 
In de onderzoeksopzet was aanvankelijk voorzien in de selectie van 15 be-
drijven die middels de casestudie methode zouden worden onderzocht. Deze 
bedrijven zouden paarsgewijs in meerdere relevant geachte opzichten (onder 
andere grootte, produkt-markt combinaties) vergelijkbaar moeten zijn. 
De te selecteren bedrijven zouden bovendien bij voorkeur de kwaliteit van 
de arbeidsinhoud van ongeschoolde produktiefuncties verbeterd moeten heb-
ben, of daarmee doende moeten zijn. 
Door een dergelijke opzet zou in het onderzoek een bedrijfsvergelijkend 
moment ingebouwd worden waardoor ondermeer inzicht zou kunnen worden ver-
kregen in het geheel van relevante voorwaarden voor de te nemen of genomen 
maatregelen, in de verschillende manieren waarop door de leiding van be-
drijven gebruik wordt gemaakt van de eventuele speelruimte bij de vormge-
ving van de arbeid en zo mogelijk in de factoren die in het besluitvor-
mingsproces dienaangaande een doorslaggevende rol spelen. 
Om meerdere redenen is van deze aanvankelijke opzet afgeweken. Niet de 
minst belangrijke reden is dat er in Nederland in de tweede helft van de 
jaren zeventig "zeer weinig bedrijven doende zijn met beleidsoplossingen 
die verbetering van de kwaliteit van de (ongeschoolde) arbeid nastreven via 
arbeidsinhoudelijke veranderingen" (Bakker, 1981, p. 2.18). "In de onder-
zoeksfase waarin de selectie over de beleidsrelevante bedrijven plaatsvond, 
zijn in totaal circa 300 bedrijven benaderd. Het voornaamste selectiecri-
terium was de aanwezigheid van concrete beleidsmaatregelen ten aanzien van 
de verbetering van de arbeidsinhoud (dat wil zeggen: het omzetten van onge-
schoolde functies in geoefende en geschoolde functies). Er is slechts een 
zeer klein aantal bedrijven aangetroffen dat aan dit criterium voldeed. In 
industriële produktiebedrijven wordt de problematiek van ongeschoolde ar-
beid in het algemeen aangepakt met diepte-investeringen, uitbesteding, het 
aantrekken van vrouwen en buitenlanders, en het aantrekkelijker maken van 
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het werk door verbetering van beloning en arbeidsomstandigheden" (Bakker, 
1982, p. 69). 
De 300 bedrijven behoren tot bedrijfstakken waar relatief veel ongeschoolde 
arbeid (geïndiceerd door het opleidingsniveau van de in deze bedrijfstakken 
werkzame arbeiders; gegevens uit de volkstelling I960) voorkomt. Deze be-
drijven zijn niet geheel willekeurig geselecteerd. Een groot aantal daarvan 
is benaderd op grond van informatie van vertegenwoordigers van werknemers-
en werkgeversorganisaties, Gewestelijke Arbeidsbureaus en andere instan-
ties. Volgens de betreffende informanten zouden de door hen genoemde be-
drijven bezig zijn (geweest) met de verbetering van de arbeidsinhoud van 
ongeschoolde functies. Het feit dat desondanks weinig bedrijven zijn aange-
troffen die aan het selectiecriterium voldeden levert een (extra) onder-
steuning van het in de vorige paragraaf geformuleerde vermoeden dat de 
(overgrote) meerderheid van de Nederlandse industriële bedrijven vasthoudt 
aan vergaande arbeidsdeling als organisatieprincipe. 
Uiteindelijk zijn in het onderzoek 7 industriële bedrijven betrokken. 
Slechts twee van deze bedrijven hebben een beleid ontwikkeld dat volgens de 
onderzoekers als een (positief) voorbeeld zou kunnen dienen voor het Neder-
landse bedrijfsleven. 
Het management in de 7 bestudeerde bedrijven is weliswaar in een aantal op-
zichten voor gelijksoortige problemen geplaatst - toenemende afzetmoeilijk-
heden, problemen met de rekrutering en/of moeilijkheden met het functio-
neren van produktiepersoneel - maar opereert verder in zeer uiteenlopende 
situaties. De voorwaarden voor het arbeidsbeleid verschillen aanzienlijk. 
Gegeven de gerealiseerde onderzoeksopzet is het mogelijk een beschrijving 
te maken van het in elk van de bedrijven gevoerde arbeidsbeleid en van de 
gevolgen daarvan voor de arbeidssituatie van het produktiepersoneel en de 
problemen met ongeschoolde arbeid. Het onderzoek heeft in dit opzicht aan 
de doelstellingen beantwoord. 
Wat betreft een andere doelstelling, namelijk het aangeven welke maatrege-
len inzake de problemen met ongeschoolde arbeid door andere werkorganisa-
ties genomen kunnen worden, is het onderzoek minder goed geslaagd. Mijns 
inziens kunnen de twee 'succesvolle' bedrijven alleen als voorbeeld dienen 
voor andere bedrijven voorzover duidelijk is onder welke voorwaarden het in 
deze twee bedrijven gevoerde beleid tot stand is gekomen en de betreffende 
effecten heeft gesorteerd. Een inzicht in de aard van het gevoerde beleid 
en de effecten daarvan is op zich niet voldoende. De achtergronden van het 
gevoerde beleid en de voorwaarden waaronder de betreffende effecten optre-
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den dienen eveneens bloot gelegd, wil aangegeven kunnen worden of een der-
gelijk beleid voor andere bedrijven (en wat voor soort bedrijven) ook rea-
liseerbaar is en of daarvan ook soortgelijke effecten voor de problematiek 
van de ongeschoolde arbeid verwacht kunnen worden. De onderzoekers hebben 
weliswaar geprobeerd zo veel mogelijk aan te geven welke factoren in dit 
verband in de onderzochte bedrijven een rol hebben gespeeld, maar de onder-
zoeksresultaten zijn wat dit betreft nauwelijks valide te noemen. Er zijn 
uitvoerige beschrijvingen gemaakt van de situaties waarin de 7 bedrijven 
zich bevinden. Voor elk bedrijf is een beschrijving gegeven van de ver-
schillende markten, de aard en (mogelijke) invloed van bedrljfsexterne par-
tijen, de betekenis van wettelijke regelingen en van relevant geachte be-
drijfsinterne condities, zoals de aard van de kapitaalgoederen voorraad, de 
organisatiestructuur, Objectieve' en 'subjectieve' (meningen, houdingen, 
beleving 1n verband met arbeid) kenmerken van het personeel. Bovendien is 
Ingegaan op de problemen die de beschreven bedrijfsinterne en -externe con-
dities voor het management opleveren. Daarmee is echter nog niet aangegeven 
wat dit precies betekent voor een te voeren arbeidsbeleid, of de bedrijfs-
leiding over speelruimte beschikt inzake het beleid ten aanzien van arbeid, 
of de bedrijfsleiding dit als zodanig ook onderkent, noch op grond waarvan 
de besluitvorming in een bepaalde richting uitvalt. De onderzoekers vooron-
derstellen speelruimte maar zijn niet In staat daaromtrent empirisch gefun-
deerde uitspraken te doen. Ze hebben getracht via een 'verstehende' methode 
zich een beeld te vormen van de relevante factoren In het besluitvormings-
proces. Aangezien dienaangaande voorafgaand aan het veldwerk op basis van 
de literatuur geen hypothesen zijn ontwikkeld die richtinggevend konden 
zijn voor het onderzoeksproces en bovendien de gegevens over besluitvor-
mingsprocessen zijn verzameld via bevraging van managers, is het gevaar 
niet denkbeeldig dat de interpretatie van de onderzoekers vooral een af-
spiegeling Is van de door de managers gehanteerde ideologieën en de door 
hen gegeven rationalisaties van het eigen handelen. 
In het onderzoeksverslag wordt op grond van het verzamelde veldmateriaal 
gesproken over de mogelijke betekenis van een 'positieve instelling' van de 
bedrijfsleiding, van het al dan niet 'vasthouden aan traditionele organi-
satieprincipes' en van 'sociale' naast 'economische motieven' voor de be-
sluitvorming inzake het arbeidsbeleid. Het gaat hier echter om achteraf ge-
formuleerde hypothesen. De probleemstelling was wat dit betreft niet uitge-
werkt. De gehanteerde onderzoeksopzet was bovendien niet geschikt om te 
komen tot empirisch gefundeerde uitspraken dienaangaande. 
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Middels voorliggende studie wordt geprobeerd deze "leemten" in het onder-
zoek "Ongeschoolde arbeid" op te vullen. Dit moge blijken uit de wijze 
waarop de probleemstelling is uitgewerkt (hoofdstukken 2 t/m 5) en uit de 
gekozen onderzoeksopzet (hoofdstuk 6). 
1.3. Opbouw van de studie. 
In de eerste paragraaf van dit hoofdstuk is het onderwerp van deze studie 
in hoofdlijnen aangegeven. In de voorgaande paragraaf is de ontstaansge-
schiedenis van het onderzoek geschetst. In deze paragraaf wordt de opbouw 
van dit boek uiteengezet middels een toelichting op de inhoud van de ver-
schillende hoofdstukken. 
In de hoofdstukken 2 t/m 5 worden de twee algemene vragen, waarmee para-
graaf 1.1 is afgesloten, uitgewerkt. Tevens wordt in deze hoofdstukken een 
aantal stappen uit de redenering die ten grondslag ligt aan de, vooralsnog 
algemene, probleemstelling theoretisch en deels empirisch onderbouwd. Dit 
deel van de studie mondt uit in de vraagstelling voor het veldonderzoek in 
drie produktiebedrijven waarvan in de hoofdstukken 6 t/m 11 verslag wordt 
gedaan. 
Hoofdstuk 2 is gewijd aan een behandeling van de vraag naar het verband 
tussen arbeidsbeleid en problemen met eenvoudige produktiearbeid. Daarbij 
ligt het accent op een verkenning van ontwikkelingen in de inhoud van de 
industriearbeid als gevolg van het organisatiebeleid van het management en 
de consequenties van dit beleid voor problemen met personeel en organisa-
tie. Dit hoofdstuk leidt tot de conclusie dat de heersende organisatiestra-
tegie gebaseerd is op de toepassing van tayloristi sehe organisatieprincipes 
en dat deze strategie onder de vigerende afzet- en arbeidsmarktcondities 
leidt tot problemen met de economische en sociale beheersing van het ar-
beidsproces. Dit roept de vraag op waarom in zoveel produktiebedrijven -zo 
blijkt uit empirisch onderzoek- vastgehouden wordt aan deze organisatie-
principes. Deze vraag en de meer omvattende vraag naar mogelijke achter-
gronden van het in produktiebedrijven gevoerde arbeidsbeleid worden behan-
deld in de hoofdstukken 3 t/m 5. 
In hoofdstuk 3 wordt beargumenteerd dat de inrichting van het arbeidsproces 
een prerogatief is van management. Het management bepaalt in feite hoe de 
produktiearbeid wordt georganiseerd. De invloed van werknemers, werknemers-
organisaties en de overheid op de richting van het door het management ge-
voerde arbeidsbeleid is doorgaans zeer beperkt en werkt voornamelijk indi-
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reet. Op grond van deze conclusie wordt de uitwerking van de vraag naar de 
achtergronden van arbeidsbeleid in de twee volgende hoofdstukken toege-
spitst op een verkenning van (andere) factoren en/of criteria op basis 
waarvan het management vorm geeft aan het arbeidsproces. 
In hoofdstuk 4 wordt, middels een kritiek op enkele tot voor kort gangbare 
industriesociologische en organisatiesociologische theorieën (met name 
technisch deterministische theorieën en contingentietheorieën), de stelling 
verdedigd dat het management doorgaans beschikt over handelingsspeelruimte 
inzake de organisatie van de arbeid. Contextuele factoren stellen wel gren-
zen aan het organisatiebeleid, maar determineren dit niet. 
In het eerste deel van hoofdstuk 5 worden enkele besluitvormingstheorieën 
besproken. Op basis daarvan wordt geconcludeerd dat de wijze waarop (door 
het management) de speelruimte inzake het arbeidsbeleid wordt benut be-
schouwd kan worden als het gecombineerde effect van opvattingen van mana-
gers en structuren van het management. Vervolgens wordt aangegeven in welke 
categorieën het in de drie in het veldonderzoek betrokken bedrijven gevoer-
de arbeidsbeleid wort getypeerd. Zoals vermeld wordt dit hoofdstuk afge-
sloten met de vraagstelling voor het veldonderzoek. 
In hoofdstuk 6 wordt de opzet van het veldonderzoek en de wijze waarop dit 
is uitgevoerd verantwoord. Achtereenvolgens komen aan de orde de toegepaste 
methoden van onderzoek (branchestructuur studie en case-vergelijkende stu-
die), de selectie van de drie in het onderzoek betrokken bedrijven en de 
uitvoering van het veldwerk. 
In hoofdstuk 7 wordt verslag gedaan van de branchestructuur studie. Het 
gaat daarbij met name om ontwikkelingen 1n afzetmarkten, concurrentiever-
houdingen, produktieapparatuur en arbeidsverhoudingen. 
In de hoofdstukken θ t/m 10 wordt achtereenvolgens verslag gedaan van de in 
de drie bedrijven (aangeduid als А, В en C) uitgevoerde casestudies. 
In hoofdstuk 11 worden de resultaten van en bedrijfsvergelijkende analyse 
gepresenteerd. 
In hoofdstuk 12 worden, mede aan de hand van de resultaten van het veld­
onderzoek, de twee algemene vragen van deze studie opnieuw aan de orde ge­
steld. 
Hoofdstuk 13, tenslotte, omvat een korte samenvatting van de inhoud van 
deze studie. 
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Noten b i j hoofdstuk 1 . 
1) De SSWO is een door het VNO gesubsidieerde i n s t e l l i n g , en is gevestigd 
te 's-Gravenhage. 
2) Onderzoeksvoorstel Ontwikkeling ongeschoolde a rbe id ' , januari 1975. 
Deze nota is opgesteld in overleg met vertegenwoordigers van het ITS, 
het NEI, de SSWO en het Sociologisch Ins t i t uu t van de K.L). Nijmegen. 
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2 De ontwikkeling van de industrie-arbeid 
2 . 1 . In le id ing . 
Aan het s lo t van paragraaf 1.1 is de vraag gesteld wat het verband is tus-
sen arbeidsbeleid en problemen van management met eenvoudige produktiear-
beid. In d i t hoofdstuk wordt deze (algemene) vraagstel l ing uitgewerkt. Deze 
j i twerkmg geschiedt langs twee l i j nen . 
In het eerste deel van d i t hoofdstuk worden ontwikkelingen in de indus t r ie -
arbeid, met name veranderingen in de arbeidsinhoud als gevolg van tech-
nisch-organisatorische maatregelen van het management, behandeld. Dit deel 
l e i d t to t de conclusie dat de mdustr iearbeid de laatste decennia is gede-
gradeerd. Deze degradatie, zo wordt beargumenteerd, is grotendeels terug te 
voeren op één dominante technisch-organisatorische s t ra teg ie , op één over-
heersende manier waarop industr íe le arbeidsprocessen worden inger icht . 
In het tweede deel van d i t hoofdstuk wordt op theoretische gronden betoogd 
en deels ook empirisch onderbouwd dat de arbeids- en afzetmarktcondities 
van Industr ië le bedri jven gedurende de jaren zeventig over het algemeen van 
dien aard z i j n dat de heersende tectinisch-orgamsatorische st rategie wel 
moet lelden to t problemen met eenvoudige produktiearbeid. 
In de volgende paragraaf worden ontwikkelingen in het denken over en de 
toepassing van (verschil lende vormen van) arbeidsdeling besproken. 
Paragraaf 2.3 i s gewijd aan de samenhang tussen arbeidsdeling en mechani-
sering. 
In paragraaf 2.4 wordt, aan de hand van een studie van Van der Waerden u i t 
1911, ingegaan op de technisch-organisatorische veranderingen en de gevol-
gen daarvan voor de produktiearbeid in de Nederlandse industr ie aan het 
begin van deze eeuw. De dest i jds gevoerde discussies over deze gevolgen 
b l i jken opmerkelijk actueel. 
In paragraaf 2.5 wordt op basis van eigen empirisch onderzoek een schets 
gegpven van ontwikkelingen in de indust r ië le werkgelegenheid in Nederland 
in de poriode 1960-1977 en van de toenemende kwal i tat ieve discrepanties op 
de arbeidsmarkt. 
In poraijraaf 2.6 wordt ingegaan op de vraag onder welke voorwaarden ver-
gdiindo iirbeidsdt»! ing - al dan met - l e i d t to t een optimale sociale en eco-
nomi ,die bollivi sinq va·) het irbeidsprJLOS. 
IJlt hoofdstuk wjrdt a f j c l o t o n iiet enkele Luotlusies (paragraaf 2 .7) . 
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2.2. Arbeidsdeling. 
"De arbeidssociologie begint met de analyse van de kapitalistische arbeids-
verdeling, dat wil zeggen van het gefragmenteerde en gedehumaniseerde ar-
beidsproces onder kapitalistische produktieverhoudingen en met de gevolgen 
hiervan voor het welzijn van de maatschappij, in het bijzonder van de ar-
beiders" (Mok, 1981, p. 137). 
Het verschijnsel dat door Mok wordt aangeduid met de term 'kapitalistische 
arbeidsverdeling' wordt door Marx 'manufakturmässige Teilung der Arbeit' 
genoemd, en door hem -als eerste- onderscheiden van de maatschappelijke ar-
beidsverdeling (Das Kapital I, p. 371). De maatschappelijke arbeidsverde-
ling ontstaat volgens Marx binnen de familie of een stam uit de natuurlijke 
verschillen tussen de mensen wat betreft geslacht, leeftijd en dergelijke, 
of ontstaat wanneer verschillende families en staimen, die In verschillende 
'Produktionssphären' leven, met elkaar In contact komen en ruilrelaties 
aangaan. Deze vorm van arbeidsverdeling 1s volgens Marx een 'naturwüchsige' 
arbeidsverdeling en verschilt fundamenteel van wat tegenwoordig veelal 
technische of functionele arbeidsdeling wordt genoemd. Dit type arbeidsver-
deling betreft de opdeling van de produktleve specialiteit (binnen een be-
drijf shulshouding) in een veelvoud van deeltaken die verricht worden door 
verschillende werkers. Er is hier sprake van een specialisering naar func-
ties of taken in het bedrijf. In de sociale arbeidsverdeling tussen de 
zelfstandige veehouder, leerlooier en schoenmaker produceert eenieder af-
zonderlijke goederen. Binnen de technische arbeidsdeling daarentegen Is de 
arbeider slechts 'deelarbeider'. Deze produceert geen waar; pas de samen-
werking van alle deelarbeiders binnen een arbeidsproces leidt tot een re-
sultaat dat economisch van waarde is. De marktstructuur, samengesteld uit 
ruilbetrekkingen, 1s het gevolg van de maatschappelijke arbeidsverdeling. 
De organisatiestructuur van een bedrijf is het resultaat van de technische 
arbeidsdeling. 
Deze laatste vorm van arbeidsverdeling komt pas tot ontwikkeling met de 
overgang van het handelskap1tal1sme naar het industrieel en technisch ka-
pitalisme. De ontwikkeling in de industriële bedrijvigheid tendeerde in de 
richting van arbeidsdeling binnen grotere collectieve prestatie-eenheden. 
In de landelijke huisindustrie en het stedelijk ambacht werd arbeidsdeling, 
voorzover daar sprake van was, niet systematisch en ver doorgevoerd. Ge-
plande en rigoreuze arbeidsdeling, resulterend in de verdeling van mensen 
over afzonderlijke (deel Kaken en gebaseerd op een systematische analyse 
van het arbeidsproces, wordt pas sedert de opkomst van de fabrieksmatige 
produktie toegepast. 
Met de opkomst van deze nieuwe vorm van collectieve bedrijvigheid ging een 
verzelfstandiging van de arbeid gepaard. "De verzelfstandiging van de ar-
beid manifesteert zich ... 1n de ruimtelijke scheiding van wonen en werken, 
van gezin en werkplaats. De arbeid trekt zich terug op eigen, gesloten ka-
ders, organisatorisch en maatschappelijk, en daardoor ook psychologisch: 
zij gaat meer en meer een afzonderlijk segment vormen in de menselijke be-
levingswereld. Uit het gezinsbedrijf -agrarisch, commcercieel en ambachte-
lijk- ontstaan naast elkaar gezin en bedrijf" (Van Doorn, 1964, p. 89). 
Tegelijk met de verzelfstandiging van de arbeid werd de arbeider steeds 
onzelfstandiger. Een toenemend deel van de werkende bevolking werd loonaf-
hankelijk en er ontstond een toenemende scheiding tussen werkgever en werk-
nemer. "De oorzaken hiervan zijn menigvuldig, maar het lijdt geen twijfel 
dat twee hiervan in het bijzonder naar voren zijn getreden, de ongelijkheid 
in bezitsverhoudingen en de toenemende arbeidsdeling en taaksplitsing" (Van 
der Ven, 1968, p. 214). 
Arbeidsdeling in de fabriek begint met de analyse van het arbeidsproces, 
dat wil zeggen met de opsplitsing van de arbeid 1n z'n samenstellende de-
len. Nu is een dergelijke scheiding kenmerkend voor elk arbeidsproces ook 
wanneer dat georganiseerd wordt door de werker zelf. Zo weegt een bakker 
eerst het meel dat hij nodig heeft voor een aantal broden, vervolgens ver-
werkt hij het meel tot deeg, waarna hij tenslotte de broden bakt in z'n 
oven. Het arbeidsproces wordt door hem in een aantal taken uiteengelegd, 
die hij achtereenvolgens uitvoert. 
Typerend voor arbeidsdeling is echter, dat de afzonderlijke taken niet al-
leen van elkaar gescheiden worden, maar dat zij toegewezen worden aan ver-
schillende werkers. Hier 1s niet alleen sprake van een uiteenleggen van het 
arbeidsproces, maar wordt met de deelarbeid de deelarbeider geschapen. 
Vergaande arbeidsdeling heeft - onder bepaalde voorwaarden, we komen hier 
aan het slot van dit hoofdstuk op terug - een aantal voordelen voor de 
werkgever respectievelijk de bedrijfsleiding. 
Adam Smith (1776) wijst in zijn beroemde 'The Wealth of Nations' op de be-
tekenis van arbeidssplitsing voor de arbeidsproduktiviteit. "Het uitoefenen 
van slechts een enkelvoudige handeling vergroot noodzakelijkerwijs de vaar-
digheid van de werkman. Arbeidsdeling levert bovendien een besparing op van 
de tijd die gewoonlijk verloren gaat wanneer men overstapt van het ene 
soort werk op het andere". 
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Charles Babbage (1832) benadrukt in zijn 'On the Есопощу of Machinery and 
Manufactures' het effect van arbeidsdeling op de arbeidskosten. Braverman 
(1974, p. 80) formuleert dit effect zeer kernachtig op de volgende manier: 
"in a society based upon the purchase and sale of labor power, divi­
ding the craft cheapens its individual parts". 
Voor zover het arbeidsproces opgesplitst kan worden, kan het gescheiden 
worden in deeltaken die verschillen naar vereiste vakbekwaamheid, en waar­
van elk eenvoudiger is dan de oorspronkelijke functie. Het arbeidsproces 
wordt niet meer voltrokken door één vakbekwame, relatief dure arbeids-
kracht, maar door meerdere arbeidskrachten met een in principe lager kwali-
ficatieniveau. Het resultaat is dat de in totaal vereiste arbeidskracht 
goedkoper wordt en wel des te meer naarmate het arbeidsproces in simpeler 
elementen kan worden opgesplitst. Wanneer verder produkti«-eenheden groter 
worden, wordt (afgezien van externe factoren) een verdergaande arbeidsde-
ling beter mogelijk, en wordt de 'factor arbeid' bijgevolg relatief goed-
koper. 
In de loop van de 19e eeuw is het vraagstuk van de arbeidsdeling voorwerp 
van veel studies. De ideeën over en ervaringen met de organisatie van de 
industriearbeid culmineren rond de eeuwwisseling in het systeem van "weten-
schappelijke bedrijfsvoering" van de Amerikaanse Ingenieur Frederick Wins-
l w Taylor. 
Het zogenaamde 'Taylorisme' heeft grote invloed gehad op de ontwikkeling 
van de moderne onderneming en de organisatie van de arbeid daarbinnen. Ook 
heden ten dage worden de door Taylor geformuleerde principes veelvuldig 
toegepast. 
Taylor formuleerde drie rationaliseringsprincipes die een optimale sociale 
en economische beheersing van het arbeidsproces mogelijk zouden maken. Deze 
rationaliseringsprincipes betreffen in feite de toepassing van drie vormen 
van arbeidsdeling: 
a. de personele scheiding van conceptie (voorbereiding en controle) en uit-
voering van de arbeid; 
b. het opsplitsen en de personele scheiding van voorbereidende en contro-
lerende taken: functionele specialisatie; 
c. het opsplitsen en de personele scheiding van de uitvoerende taken: ar-
beidssplitsing. 
De door Smith en Dabbage genoemde 'voordelen' van arbeidsdeling betreffen 
met name economische effecten (produktiviteit resp. arbeidskosten) van ar-
beidssplitsing. Vanuit sociologisch perspectief beschouwd ligt de betekenis 
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van arbeidsdeling vooral 1n de vergroting van de sociale beheersingsmoge-
lijkheden van het management als gevolg van de scheiding van conceptie en 
uitvoering. In de huisindustrie en in het vroege stadium van de manufactuur 
lag de controle over het arbeidsproces grotendeels in handen van de directe 
producenten. Door de personele scheiding van regelende en controlerende 
taken enerzijds en uitvoerende taken anderzijds komt de controle over het 
arbeidsproces en het arbeidshandelen van de directe producenten/uitvoerders 
in handen van het management. De scheiding van conceptie en uitvoering 
wordt tot stand gebracht door het toepassen van drie door Taylor geformu­
leerde principes: 
a. het management stelt zich tot taak de kennis van de traditionele ar­
beider over het produktieproces te verzamelen. Het arbeidsproces wordt 
zo onafhankelijk gemaakt van het beroep, de traditie en de bekwaamheden 
van de arbeiders; 
b. deze kennis dient te worden geconcentreerd binnen het management. De 
ontwikkeling van de kennis van het arbeidsproces komt daarmee ook in 
handen van het management; 
с het management gebruikt deze kennis om elke stap van het arbeidsproces 
en de wijze waarop deze moet worden uitgevoerd voor te schrijven en de 
uitvoering te controleren. 
Een aantal denkbeelden van Taylor zijn van meet af aan aan sterke kritiek 
onderhevig geweest. Het door hem gehanteerde mensbeeld bijvoorbeeld is zeer 
simplistisch: de werknemer wordt voornamelijk economische motieven toege­
schreven. Het individu kan door middel van economische prikkels (tarief-
loon) aangezet worden tot een hogere produktie. Mensen kunnen, evenals 
machines, behandeld worden volgens gestandaardiseerde regels. Taylor was 
overigens van mening dat de door hen gepropageerde organisatie van de ar­
beid ook in het belang is van de uitvoerende werknemers omdat het werk min­
der belastend zou zijn en meer loon zou opbrengen. 
Maar de kern van het "scientific-managenient" - scheiding van conceptie en 
uitvoering, in combinatie met functionele specialisatie en arbeidssplitsing 
- is lange tijd onaangetast gebleven. Het heeft tot in de jaren zestig ge­
duurd voordat men deze 'one-best-way' op bredere schaal ter discussie 
stelde (vgl. paragraaf 2.6). 
2.3. Arbeidsdeling en mechanisering. 
Taylor heeft zich in de eerste plaats bezig gehouden met het vraagstuk van 
de arbeidsdeling. Hij beschouwde gereedschappen, apparatuur en machines, 
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kortom produktietechniek, als gegeven. Door anderen Is gewezen op het ver-
band tussen arbeidsdeling en mechanisering. 
Een effect van arbeidsdeling, met name in de vorm van arbeidssplitsing, ge-
combineerd met een groeiende produktie-omvang, is dat daardoor de toepas-
sing van machines mogelijk en waarlijk effectief wordt (Van Doorn, 1963). 
Een systematische analyse van het arbeidsproces biedt de mogelijkheid uit 
een complex geheel deeltaken af te splitsen, deze te 'verzelfstandigen' en 
te routiniseren. Hierdoor wordt de basiskennis verkregen voor de ontwikke-
ling van machines die de plaats van deelarbeiders binnen het arbeidsproces 
kunnen overnemen of vergemakkelijken. De eerste machines, die werden toege-
past in het begin van de industriële revolutie, waren nog gebaseerd op min 
of meer toevallige uitvindingen. De bestudering van de verzelfstandigde 
deeltaken maakte het pas mogelijk de mechanisering binnen het arbeidsproces 
systematisch te ontwikkelen. De hiervoor tevens benodigde technisch-weten-
schappelijke kennis werd binnen het fabriekslaboratorium of in samenwerking 
met bedrij fsexterne technici ontwikkeld. 
Het proces van arbeidssplitsing gaat, historisch gezien, aan de mechanise-
ring vooraf en maakt deze vaak eerst mogelijk, "zoals omgekeerd de machine-
techniek het beginsel der arbeidssplitsing tot de verst strekkende gevolgen 
dreef" (Sombart, 1902, p. 54/55). De aard der ontwikkelde machines bepaalt 
vervolgens ten dele de aard van de activiteiten die voor de bediening van 
deze machines nodig zijn. Zo wordt de deelarbeider tot een onderdeel, een 
verlengstuk van een deelmachine, onderworpen aan het technisch produktie-
procédé. De beheersing van het arbeidersgedrag verloopt nu niet alleen mid-
dels 'close supervision', de beheersingsfunctie kan in de machinerie worden 
gelegd. 
De processen van arbeidsdeling en mechanisering hangen dus ten nauwste 
samen. Bij de bestudering van verschillende arbeidsvormen en de oorsprong 
daarvan moet rekening gehouden worden met de onderlinge vervlechting van 
beide processen; verklaringen vanuit het proces van arbeidsdeling of alleen 
vanuit de produktietechniek moeten daarom als eenzijdig deterministisch 
worden afgewezen (vgl. hoofdstuk 4). 
Arbeidsdeling in combinatie met mechanisering vond het eerst toepassing in 
de fabriek (de grootindustrie), binnen het directe produktieproces. Na de 
scheiding tussen hoofd- en handarbeid werd eerst het fysieke arbeidsproces 
zo ver mogelijk uitgesplitst en gemechaniseerd. Hierdoor werd het mogelijk 
de juiste (dat wil zeggen de goedkoopste en de, destijds in ruime mate 
voorhanden, laag opgeleide) man op de juiste plaats te krijgen, konden 
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'schaarse' vaklieden zich toeleggen op hoogwaardige (deel-(functies, en was 
er ook voor de man (de vrouw, of het kind) met alleen een paar handen een 
plaats binnen de fabriekspoort. 
Met de ontwikkeling van het grootbedrijf nam het aandeel van degenen die 
niet in de directe produktie tewerk gesteld werden voortdurend toe. De vol-
gende processen hebben hiertoe bijgedragen: 
. ten gevolge van de arbeidsdeling en met de personele groei van het be-
drijf neemt het aantal organisatorische/plannende taken sterk toe; 
. de verwetenschappelijking van de produktie, die vooral in de voortschrij-
dende mechanisering en automatisering tot uitdrukking komt; 
. nieuwe managementfuncties komen tot ontwikkeling, zoals marketing, finan-
cieel-economisch beleid en beheer; 
. met het voorgaande worden coördinatie en communicatieproblemen steeds 
groter. 
Al deze activiteiten bieden werk aan een groeiend leger 'employés' in func-
ties van technisch-constructleve, commerciële en vooral administratieve 
aard. 
De verbreding van managementactiviteiten vindt, middels functionele specia-
lisatie en centralisatie, z'n neerslag in een toenemend aantal (sub)divi-
s1es/afdelingen binnen het bedrijf, in onderling hierarchisch verband, elk 
met hun eigen arbeidsproces. 
"The particular management function is exercised not just by a mana-
ger, nor even by a staff of managers, but by an organization of wor-
kers under the control of managers, assistent managers, supervisors, 
etcetera. Thus the relations of purchase and sale of labor power, and 
hence of alienated labor, have come part of the management apparatus 
itself Management has become administration, which Is a labor 
process conducted for the purpose of control within the corporation, 
and conducted moreover as a labor process exactly analogous to the 
process of production, although it produces no product other than the 
operation and coordination of the corporation" (Braverman, 1974, p. 
267). 
Deze processen van rationalisering en mechanisering van 'kantoorarbeid' in 
de industriële (en dienstverlenende) sector zijn weliswaar van jongere da-
tum, maar vertonen veel overeenkomsten met de technische en organisato-
rische ontwikkelingen in de fabrieksarbeid. Ook hier werd met de deelarbeid 
de deel arbeider gecreëerd en ontstond er een toenemende scheiding tussen de 
employé en het (toplmanagement. In meerdere opzichten is een grote overeen-
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komst gegroeid tussen de objectieve kenmerken van de sociale positie van de 
(lagere) employé en die der handarbeider (zie o.a. Van Doorn, 1963; Ber-
ting, 1968). 
2.4. De gevolgen van arbeidsdeling en mechanisering. 
Recente visies op de gevolgen van de technisch-organisatorische ontwikke-
lingen voor de aard van de industriearbeid en voor de sociale positie van 
de industriearbeider (deze visies worden aangegeven in paragraaf 2.5) zijn 
historisch diep geworteld. Dit blijkt bijvoorbeeld uit het proefschrift van 
de Nederlandse ingenieur Van der Waerden dat in 1911 verscheen. Als inlei-
ding op de volgende paragraaf, waarin recente ontwikkelingen In de indus-
triearbeid worden behandeld (en op de literatuurstudie in hoofdstuk 4), 
wordt hieronder nader ingegaan op het onderzoek van Van der Waerden. 
In het eerste deel van zijn studie wordt de discussie over de ontwikkelin-
gen van de voor de industriearbeid vereiste kwalificaties, zoals die des-
tijds gevoerd werd, weergegeven aan de hand van de meningen van verschil-
lende wetenschappers en politici. "Dat de machine, de stuwkracht der moder-
ne bedrijfsontwikkeling, de arbeidsopsplitsing bevorderend, daarmede voerde 
tot versimpeling van den arbeid en vennindering der vakbekwaamheid, was tot 
voor kort een weinig bestreden meening". Aldus begint Van Waerden zijn eer-
ste hoofdstuk "De stand van het vraagstuk". Deze mening werd gehuldigd door 
onder ander Ricardo, Marx, Engels, Quack, Sombart en Harms. Dezen voorspel-
den een degradatie, dan wel een polarisatie met degradatie (een ontwikke-
ling in de richting van relatief weinig hooggeschoolde arbeidsplaatsen en 
relatief veel ongeschoolde arbeidsplaatsen) in de arbeidsplaatsenstructuur. 
Smith, Bastiat, Treub, Vasseur, Hammacher, Marshall (en "recentelijk" Kam-
merer e.a.) daarentegen meenden eerder een regradatie te kunnen signaleren. 
Van der Waerden is "aan den arbeid" getogen "om de waarheid te zoeken aan-
gaande de behoefte aan geschoolde arbeiders in het huidig stadium der tech-
niek en de tendensen dienaangaande in de technische ontwikkeling". Hij deed 
dit onder meer met behulp van een enquête onder een groot aantal Nederland-
se bedrijven. In de enquête worden, onder andere, vragen gesteld over het 
aantal personeelsleden onderscheiden naar leeftijd, geslacht, arbeider vs. 
niet-arbeider (directie, ingenieurs, kantoorpersoneel), over de arbeids-
voorwaarden, selectievereisten, de aard van het werk en over de invoering 
van nieuwe machines en de gevolgen daarvan voor de functievereisten. In het 
merendeel der bedrijven treft Van der Waerden soortgelijke ontwikkelingen 
aan: voortschrijdende mechanisering in combinatie met toenemende arbeids-
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splitsing met als gevolg dat slechts een relatief gering aantal geschoolde 
arbeidsplaatsen overblijft. Het betreft goeddeels leidinggevende en werk-
voorbereidende functies (onder andere instellen van machines). Voor het 
overige resteert ongeschoolde arbeid. Het merendeel der arbeidsverrich-
tingen kan worden gedaan na een relatief korte inwerktijd. Het aandeel van 
vrouwen en kinderen in de uitvoerende produktiefuncties neemt toe. Met name 
de massafabricage is overwegend gebaseerd op ongeschoolde arbeid. "Naast 
deze kenmerken van eenvormigheid, ontscholing, en ook intensiteit, treden 
in de verdere ontwikkeling dezer uitgebreide takken van voortbrenging (be-
doeld is de massafabricage, F.H.) nieuwe tendensen naar voren: het opslor-
pen van ongeschoolden en getrainden arbeid door machines, zonder dat echter 
geschoolden 1n de nieuwe werkwijze noodig werden. Dit is het geval in het 
uiterst stadium der arbeidssplitsing, bij het optreden van den automaat. De 
automaat brengt geen element van scholing, maar hij grijpt in het proces 
der ontscholing remmend in, en tempert dus den aanwas van het getal der on-
geschoolden". 
Verder komt Van der Weerden tot de conclusie dat "De hooge volmaking der 
moderne bedrijven berust ... in de eerste plaats op de arbeidssplitsing". 
"Hare invoering gaf aan het handwerk der gildedagen andere vormen; maar 
grooter werd hare betekenis als voorwaarde, als voorbereiding der machinale 
voortbrenging en der grootindustrie ...". "Naast deze vergrooting der be-
drijven en van het voortbrenglngsvermogen, is het de intensiteit van den 
arbeid, die, zich uitbreidende over meer en meer bedrijven, het onderscheid 
tusschen vroeger en thans doet zien". De intensiteit van de arbeid is voor 
een groot deel bepaald door het "gereedschapswerktuig" en het "stukwerk-
stelsel, dat nog altijd algemeener wordt". Daarnaast worden "Toonregelingen 
beproefd en toegepast, berustende op uiterste arbeidssplitsing zoowel in 
werkplaats als administratie, welke naar de uiterste arbeidsverdichting 
heenwijzen. Het is een kenmerk der laatste jaren, dat dit zoeken en tasten 
naar het voordeeligst 'beheersysteem' -waarvan Amerika, maar ook Duitsch-
land reeds belangrijke resultaten kunnen aanwijzen- bezig is te groeien tot 
een nieuwen tak van wetenschap". 
Bij de bestudering van dit proefschrift uit 1911 bekruipt de lezer het ge-
voel dat er sedertdien in de discussies over de gevolgen van de technisch-
organisatorische ontwikkeling weinig is veranderd. Afgezien van de spelling 
der Nederlandse taal, is de inhoud van de studie van Van der Waerden opmer-
kelijk actueel. Immers, ook heden ten dage wordt een polemiek gevoerd over 
de gevolgen van de technisch-organisatorische veranderingen in termen van 
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degradatie, regradati e en polarisatie van de arbeidsplaatsenstructuur 
(Huijgen e.a., 1983, p. 22-36), van segmentering van de arbeidsmarkt (Val-
kenburg en Vissers, 1978) en van aansluitingsproblemen tussen het onder-
wijssysteem en het arbeidssysteem (Van Hoof en Dronkers, 1980; Huijgen 
e.a., 1983) (vgl. paragraaf 2.5). Ook nu gaat het om de vraag of de ont-
wikkeling der techniek als zodanig van invloed is op de functlevereisten 
(Blauner, 1964; Touraine, 1965) of dat technische en organisatorische ver-
anderingen complementair zijn en in hun onderlinge wisselwerking moeten 
worden bezien (Fricke, 1975; Van Hoof, 1980; Mickler e.a., 1976). Tenslotte 
wordt, mede onder invloed van de studies van Braverman (1974) en Kern en 
Schumann (1970), de aandacht (opnieuw) gevestigd op de maatschappelijke 
bepaaldheid van de technisch-organisatorische ontwikkeling (Berting, 1982; 
Projectgroep TOA, 1980) (vgl. hoofdstuk 4). 
Sedert het begin van deze eeuw is de kwaliteit van de industriearbeid in 
Nederland in een aantal opzichten aanmerkelijk verbeterd. Gewezen kan wor-
den op positieve ontwikkelingen in de arbeidsvoorwaarden en arbeidsomstan-
digheden. Maar de arbeidsinhoud, niet de minst belangrijke dimensie van de 
arbeidssituatie, staat nog steeds, in de laatste twintig jaar wellicht in 
toenemende mate, onder druk. De ontwikkeling van de arbeidsinhoud gedurende 
de periode 1960-1977 is het onderwerp van de volgende paragraaf. 
2.5. De kwalitatieve structuur van de industriearbeid in de periode 
1960-1977. 
Sinds de opkomst van het industrieel kapitalisme is de ontwikkeling van de 
industriearbeid een veel bestudeerd en frequent bediscussieerd onderwerp. 
Met name de gevolgen van de technisch-organisatorische veranderingen voor 
de verdeling van arbeidsplaatsen naar het niveau van de kwalificaties die 
vereist zijn voor een adequate uitoefening van de arbeidstaken heeft van 
meet af aan veel aandacht getrokken. Dienaangaande zijn vanaf het einde van 
de 18e eeuw zeer uiteenlopende prognoses geformuleerd, zoals blijkt uit het 
vorige hoofdstuk. 
Een verdeling van arbeidsplaatsen naar het niveau van de vereiste kwalifi-
caties wordt aangeduid met de term 'kwalitatieve structuur van de werkge-
legenheid' dan wel 'functieniveaustructuur' (Conen en Huijgen, 1980a). 
Gedurende de jaren vijftig en een groot deel van de jaren zestig was men in 
de westerse industrielanden vrij algemeen de opvatting toegedaan dat het 
doorsnee functieniveau in de industrie zou stijgen. Deze "optimistische" 
visie stoelde doorgaans op de volgende overweging. Door verdere mechani-
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sering en automatisering verdwijnt, zo werd verondersteld, een groot deel 
van de eenvoudige handarbeid en van de administratieve functies; door de 
toepassing van nieuwe technologieën worden produktieprocessen gecompli-
ceerder, waardoor over het algemeen meer gespecialiseerde kennis van een 
relatief hoog niveau wordt vereist. 
Dergelijke optimistische verwachtingen zijn de laatste jaren meer en meer 
ter discussie gesteld. Zowel theoretische ontwikkelingen, met name in de 
arbeids- en industriesociologie, als de resultaten van empirisch onderzoek 
in verschillende bedrijven en instellingen gaven hiertoe aanleiding (Huij-
gen e.a., 19Θ3, hfdst. 2 en 4). Het empirisch onderzoek stamt voor een be­
langrijk deel uit West-Duitsland' en betreft voornamelijk casestudies. 
Nederlands onderzoek naar de kwalitatieve structuur van de werkgelegenheid 
is tot 1980 nauwelijks voorhanden. Slechts in enkele studies worden uit­
spraken gedaan over veranderingen in de kwalitatieve structuur van de werk­
gelegenheid op nationaal niveau of op het niveau van de nijverheid. In deze 
studies wordt echter gebruik gemaakt van minder geschikte indicatoren voor 
de bepaling van het voor arbeidsplaatsen vereiste kwalificatieniveau.'' Tot 
voor enkele jaren bestond er in feite geen empirisch gefundeerd inzicht in 
de aard en ontwikkeling van de functieniveaustructuur van de Nederlandse 
werkgelegenheid. Het door ons uitgevoerde onderzoek 'De kwalitatieve struc­
tuur van de werkgelegenheid in Nederland'* voorziet gedeeltelijk in deze 
leemte. 
Hieronder geven wij een korte samenvatting van enkele onderzoeksbevindin­
gen. Het betreft deels reeds eerder gepubliceerde data, voor een deel re­
sultaten van aanvullende analyses die speciaal voor onderhavige studie zijn 
uitgevoerd. 
Er wordt uitgegaan van de volgende vraagstelling. Wijzen de te signaleren 
ontwikkelingen in de functiem'veaustructuur van de industriearbeid in de 
periode 1960-1977 op een degradatie, regradatie, en/of polarisatie?5 Zijn 
er wat dit betreft aanmerkelijke verschillen tussen de verschillende takken 
van industrie? En waar zijn de verschuivingen in de kwalitatieve structuur 
van de industriearbeid op terug te voeren: op veranderingen in het rela­
tieve aandeel van de verschillende takken van industrie, dan wel op veran­
deringen in de functieniveaustructuur van de afzonderlijke takken van in­
dustrie; op 'beroepseffecten' of eerder op 'skilleffecten'? Hoe ontwikkelt 
zich de aansluiting tussen opleidingsniveau en functieniveau? 
Teneinde verkeerde interpretaties van het navolgende te voorkomen, dient 
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hier gewezen op het feit dat onderstaande analyseresultaten betrekking heb-
ben op geaggregeerde data. Op basis hiervan kunnen niet zonder meer conclu-
sies worden getrokken over bijvoorbeeld ontwikkelingen in de functieniveau-
structuur of de aansluiting tussen opleidingsniveau en functieniveau in af-
zonderlijke bedrijven. In de (sub-(paragrafen 2.5.2 en 2.5.3 wordt aange-
geven waarom en in welke opzichten de beschikbare gegevens een indicatie 
vormen voor ontwikkelingen op bedrijfsniveau. 
2.5.1. De functieniveaustructuur. 
In de industrie (inclusief delfstoffenwinning en openbare nutsbedrijven) is 
het aantal personen in loondienst in 1977 in vergelijking met 1960 gedaald 
met 7%. Het aantal arbeiders is in deze periode verminderd met 22%, het 
aantal employés is daarentegen toegenomen met 39%. Per saldo is het aandeel 
van de arbeiders binnen de industriële loondienstbevolking teruggelopen van 
ruim 76% in 1960 naar ruim 64% in 1977. 












































































































































Bron: Huljgen e.a., 1983, p. 49. 
Tabel 2.1 laat z ien, dat de functieniveauverdeling van de personen in loon-
dienst in de industr ie in de periode 1960-1971 sterk is gepolariseerd. Deze 
po lar isa t ie (rondom de niveaus 2, 3 en 4) gaat gepaard met een regradatie. 
In de periode 1971-1977 is er opnieuw sprake van een polar isat ie (rondom de 
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niveaus 3, 4 en 5), nu echter samengaand met een degradatie. Per saldo is 
de verdeling voor de werknemers in de industrie in 1977 ten opzichte van 
1960 gepolariseerd rond de niveaus 3 en 4 en is het gemiddeld functieniveau 
gelijk gebleven. 
Uit de opsplitsing van de industriële loondienstbevolking naar arbeiders en 
employés blijkt dat de functieniveaustructuur op totaalniveau een optelsom 
is van twee naar aard en ontwikkeling zeer uiteenlopende functieniveau-
structuren. 
In de jaren zestig is de kwalitatieve structuur voor de arbeiders fors ge-
degradeerd. Het aandeel van de ongeschoolde arbeidsplaatsen is aanzienlijk 
toegenomen {1971-1960 = 9,1%) ten koste van het aandeel van de niveaus 2 
t/m 4. Ondanks de vermindering van het aantal arbeidsplaatsen voor arbei-
ders (-18%) Is het aantal ongeschoolde functies in 1971 ten opzichte van 
1960 toegenomen met 30%. 
In de periode 1971-1977 is de functieniveaustructuur voor arbeiders verder 
gedegradeerd. Het aandeel van de laagste twee functieniveaus stijgt ten 
koste van de niveaus 3, 4 en 5. De absolute groei van de ongeschoolde ar-
beidsplaatsen bedraagt nu ruim 1%. Het aantal geoefende functies (niveau 2) 
neemt echter toe met ruim 10%. Per saldo is de functieniveaustructuur voor 
industrie-arbeiders in 1977 tegenover 1960 zeer sterk gedegradeerd. 
De ontwikkelingen voor employés gedurende de jaren zestig kunnen worden 
getypeerd als een sterke polarisatie rondom functieniveau 4 en een sterke 
regradatie. Na 1971 zien we nu een sterke degradatie binnen de functieni-
veauverdeling voor employés. Per saldo is het gemiddeld functieniveau voor 
de employés in de industrie in 1977 wat lager dan in in 1960. 
Al met al levert het onderzoek een weinig positief beeld op van de ontwik-
kelingen in de kwalitatieve structuur van de industriële werkgelegenheid: 
ondanks de daling van de werkgelegenheid groeit het aantal ongeschoolde ar-
beidsplaatsen; gedurende de gehele periode degradeert het werk van de ar-
beiders; dit is ook het geval voor employés in de periode 1971-1977. 
De gesignaleerde ontwikkeling op het niveau van de industriële werkgelegen-
heid kan louter het gevolg zijn van verschuivingen in het kwantitatieve 
aandeel (arbeidsvolume) van wat betreft functieniveaustructuur uiteenlo-
pende onderdelen (c.q. bedrijfsklassen) hierin. Uit tabel 2.2 blijkt dat er 
op het niveau van de afzonderlijke bedrijfsklassen ook sprake is van kwali-
tatieve veranderingen, dat wil zeggen veranderingen in de functieniveau-
structuren van de verschillende bedrijfsklassen. Gemakshalve zijn in tabel 
2.2 alleen de gemiddelde functieniveaus voor arbeiders en employés in de 
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verschillende tel jaren weergegeven. Verderop wordt aan de hand van een 
componentenanalyse nader Ingegaan op het gewicht van de hiervoor genoemde 
kwantitatieve en kwalitatieve veranderingen. We volstaan hier met een korte 
toelichting op de gegevens in tabel 2.2. 
Tabel 2.2. Arbeiders en employés naar genlddeld functieniveau In Industriële bedrljfsklassen In 
I960, 1971 en 1977. 
BedrIJfsklasse arbeiders employés 
1971 1977 19«) 1971 1977 
1 1 . Kolenmijnbouw 
12. Ulnnlng etc. aardolie - gas 
13. Delfstoffenwinning neg. 
20/21. Voedlngs- en genotmiddel den 
22. Textiel 1nd. 
23. Kledtngind. 
24. Leder- , schoen e . a . l eder 
25. Hout en meubel lnd. 
26. Paplerlnd. 
27. Grafische Ind . , uitgeveri jen 
28. Aardolle-lnd. 
29. Chemische 1nd. 
30. Kunstmatige garen en vezel I n d . 
3 1 . Rubber en kuns ts to fverw. 1nd. 
32. Bouwiuterlalen, aardewerk-
en glaslnd. 
33. Saslsmetaal f n d . 
34. Metaalprodukten I n d . 
35. Machine-industrie 
36. Elektrotechnische 1nd. 
37. Transportmiddelen 1nd. 
Э . Instrumentfabr. en optische Ind. 
39. Overige Ind. 











































































































































i ) Het betref t aantallen arbeiders of employés van 200 - 1.000. 
Wat betreft de verschuivingen in de functieniveaustructuren voor arbeiders 
gedurende de jaren zestig laten de verschillende bedrljfsklassen zeer uit-
eenlopende veranderingen zien. In bijna de helft van de 23 onderscheiden 
bedrljfsklassen degradeert de arbeid, in een wat kleiner aantal klassen re-
gradeert de arbeid. In de overige bedrljfsklassen (28, 30, 34 en 35) blijft 
de gemiddelde functieniveau vrijwel gelijk. In de jaren zeventig daarente-
gen degradeert de handarbeid in de meeste bedrljfsklassen. 
Ook de ontwikkeling van de functieniveauverdelingen voor employés vertoont 
in de jaren zestig een ruime diversiteit. In de latere periode zien we 
vrijwel alleen (met uitzondering van klasse 28) meer of minder sterke de-
gradatie. 
We hebben eerder geconstateerd (Conen en Huijgen, 1980d) dat de mate van 
verandering in de produktietechniek (gemeten aan de ontwikkeling van de 
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arbeldsproduktivlteit) geen voorspellende waarde heeft met betrekking tot 
de richting waarin de functieniveauverdeling voor arbeiders en employés 
zich gedurende de jaren zestig op bedrijfsklassem"veau heeft ontwikkeld. 
Deze onderzoeksbevinding wijkt nogal af van de eerder uiteengezette opti-
mistische visie met betrekking tot de relatie tussen het niveau van produk-
tietechniek en de kwalitatieve structuur van arbeidsplaatsen. Tegen de 
achtergrond van de ideeën van Mickler e.a. (vergelijk hoofdstuk 4) verbaast 
ons dit niet. Er zijn immers verscheidene factoren van invloed op de ont-
wikkeling van de arbeidsplaatsenstructuur, en het is maar de vraag of het 
juist 1s een directe relatie te veronderstellen tussen de graad, respec-
tievelijk het niveau van mechanisering/automatisering en het functieniveau. 
2.5.2. De industriële werkgelegenheid; een componentenanalyse. 
Sedert I960 is de industriële structuur Ingrijpend gewijzigd. De verande-
ringen 1n de industriële structuur komen tot uitdrukking 1n uiteenlopende 
groeicijfers van de onderscheiden bedrijfsklassen en in veranderingen in de 
kwalitatieve structuur van elk van deze bedrijfsklassen. Met behulp van een 
componentenanalyse (vgl. Huijgen e.a., 1983, p. 123-124) kan worden nage-
gaan in welke mate de kwalitatieve structuur van de industriële werkge-
legenheid is gewijzigd als gevolg van veranderingen in de kwantitatieve 
samenstelling van de bedrijfstak (kwantitatieve veranderingen tussen be-
drijfsklassen) en als gevolg van veranderingen in de functieniveaustructuur 
van de afzonderlijke bedrijfsklassen (kwalitatieve veranderingen binnen 
bedrijfsklassen). 
Een verandering in de kwalitatieve structuur van een bedrijfski asse is op 
zich opnieuw te beschouwen als het gecombineerde effect (kwantitatief en 
kwalitatief) van processen op lager aggregaatniveau, bijvoorbeeld bedrijfs-
(sub)groepen, bedrijven en produktieprocessen. Het beschikbare tel materiaal 
laat, bij een bestudering van de ontwikkelingen over de teljaren I960, 1971 
en 1977, een verdere desaggregatie dan het bedrijfsklasseniveau echter niet 
toe. 
De vraag is dus wat het gewicht is van de twee onderscheiden componenten in 
de veranderingen van de kwalitatieve structuur van de industriële werkgele-
genheid. Deze vraag wordt bezien voor twee tijdvakken, te weten 1960-1971 
en 1971-1977, voor wat betreft de werkgelegenheid van de bevolking in loon-
dienst, voor die van arbeiders en die van employés. 
Wanneer van de veronderstelling wordt uitgegaan dat de (relatief) groeiende 
bedrijfsklassen worden gekenmerkt door een betrekkelijk hoog niveau van 
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vereiste kwalificaties -hetgeen in zijn algemeenheid onjuist is- zou het 
proces van herverdeling van het arbeidsvolume over bedrijfsklassen als zo-
danig een positief effect moeten hebben op de kwalitatieve structuur van de 
industriële werkgelegenheid. 
Uit tabel 2.3 blijkt, dat kwantitatieve verschuivingen tussen de bedrijfs-
klassen inderdaad een regraderend effect sorteren. 
Tabel 2*3. Conponenten In de ontwikkeling vsn de funcUenlveauverdelIng van de 
bevoTMng In loondienst In de Industrie voor de periode 1960-1971 en 




































































a) Τ = tusseneffect 
b) В » blnneneffect 
c) I · Interactie-effect 
Bron: Hufjgen е.a., 1983, p. 130. 
Het regraderend effect van de tussenfactor is in de eerste periode aanzien­
lijk sterker dan in de tweede periode. Opvallend is echter, dat in beide 
tijdvakken de wijziging in de functieniveauverdeling op totaalniveau hoofd­
zakelijk het resultaat is van de kwalitatieve veranderingen binnen de be­
drijfsklassen. 
Wat betreft de eerste periode is de verschuiving op aggregaatniveau te ka­
rakteriseren als een polarisatie rond de functieniveaus 2, 3 en 4 met re-
gradatie. De tussen- en binnenfactor werken in dezelfde richting. Op func­
tieniveau 3 is de interactie tussen beide factoren het grootst en de inter­
actie werkt 1n dit geval in een aan de afzonderlijke factoren tegengestelde 
richting. 
In het tijdvak 1971-1977 sorteert de binnenfactor, in tegenstelling tot de 
tussenfactor, een degraderend effect. 
Op grond van deze bevindingen is de plausibiliteit van de stelling dat ver­
anderingen in de functieniveaustructuren op enigerlei aggregaatniveau voor­
al de structuurveranderingen in afzonderlijke bedrijven, instellingen of 
- 35 -
produktle- (dienstverlenende) processen reflecteren, toegenomen. Dit bete-
kent dat een beleid gericht op de verbetering van de kwalitatieve structuur 
van de industriële werkgelegenheid waarschijnlijk eerder succesvol kan zijn 
wanneer het aangrijpingspunt op bedrijfsniveau gekozen wordt in de vorm van 
een kwalitatief georiënteerd beleid, dan wanneer de nadruk wordt gelegd op 
kwantitatieve maatregelen op bedrijfstakniveau, bijvoorbeeld als een beleid 
gericht op de selectieve groei van bepaalde bedrljfsklassen. 
2.5.3. 'Beroeps'- en 'skill'-effecten. 
De ontwikkeling van de kwalitatieve structuur van de werkgelegenheid kan 
ook worden gezien als het gecombineerde effect van veranderingen in het 
functieniveau van beroepen tussen de onderscheiden teljaren ('skill'-ef-
fect) èn van wijzigingen in de verdeling van personen over beroepen van 
onderscheiden functieniveau ('beroepseffect'). 
Aangezien de door het C.B.S. bij de tellingen van 1971 en 1977 gehanteerde 
beroepenclassificaties wel koppelbaar zijn op het niveau van de afzonder-
lijke beroepen, maar die van 1960 niet met di'e van 1971 respectievelijk 
1977, moet de analyse beperkt blijven tot de periode 1971-1977. 
Het verschil tussen de functieniveaustructuur van een bepaalde categorie 
van de werkzame bevolking in 1977 ten opzichte van 1971 1s gelijk aan de 
som van: 
a) wijzigingen in de verdeling van deze categorie over beroepen van onder-
scheiden functieniveau (wijzigingen in de verdeling van deze categorie 
over beroepen van eenzelfde functieniveau komen niet tot uitdrukking in 
een verandering van de functieniveaustructuur); 
b) veranderingen in functieniveau van beroepen. Een beroep kan in de loop 
der tijd regraderen: het niveau van de functievereisten neemt toe. Een 
beroep kan ook degraderen: het niveau van de functievereisten daalt. 
In tabel 2.4 is het verschil in functieniveaustructuur van de bevolking in 
loondienst in de industrie tussen 1977 en 1971 onderscheiden naar beroeps-
effect en ski 11-effect. 
De tabel laat zien dat het beroepseffect regraderend werkt en dat de veran-
deringen in het functieniveau van beroepen tussen 1971 en 1977 per saldo 
een degraderend effect sorteren. Met uitzondering van functieniveau 5 wer-
ken beide effecten in een tegengestelde richting. Het skill-effect is 
bovendien groter dan het beroepseffect. 
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Tabel 2.4. Beroeps- en ski 11-effecten In de verandering van de functie-







































































a) Het totaal Is niet a l t i j d gelijk aan 100,0 vanwege afronding. 
b) Functieniveaustructuur In 1971. 
c) Voorspelde functieniveaustructuur 1n 1977, uitgaande van de veronder­
stelling dat het functieniveau van de beroepen 1n 1977 gelijk Is aan het 
functieniveau van de beroepen In 1971. 
d) Functieniveaustructuur In 1977. 
e) Verschil tussen de kolonnen 1 en 3. 
f) Verschil tussen de kolonnen 1 en 2. 
g) Verschil tussen de kolonnen 2 en 3. 
Het blijken de beroepsinhoudelijke veranderingen te zijn, die de richting 
van de verschuivingen in de kwalitatieve structuur van de industriële werk-
gelegenheid bepalen. Het skill-effect wordt enigszins gecompenseerd door de 
aard van de herverdeling van personen over beroepen van onderscheiden func-
tieniveau. 
Ook nu weer kan de conclusie zijn dat de ontwikkelingen in de kwalitatieve 
structuur op aggregaatniveau, i.e. de bedrijfstak Industrie, voornamelijk 
een uitdrukking zijn van de veranderingen die zich voordoen op het niveau 
van de afzonderlijke bedrijven. 
2.5.4. Opleidingsniveau en functieniveau. 
Het onderzoek 'Kwalitatieve structuur van de werkgelegenheid in Nederland" 
is uitgevoerd in twee fasen. De eerste fase, waarvan de resultaten in 1980 
zijn gepubliceerd, betreft de gegevens uit de volkstellingen (VT's) van 
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I960 en 1971. Wat betreft deze tellingen is onder meer voor de gehele be-
volking in loondienst' en de werknemers in vijf grote sectoren van de eco-
nomie8 de relatie opleidingsniveau - functieniveau geanalyseerd in termen 
van kansenstructuur en onderbenutting. De tweede fase van het onderzoek, 
gerapporteerd in 1983, heeft, wat betreft de relatie opleidingsniveau -
functieniveau, betrekking op de gegevens uit de VT 1971 en de Arbeids-
krachtentelling (AKT) 1977. In dit deel van het onderzoek is de betreffende 
relatie voor de gehele bevolking in loondienst' geanalyseerd in termen van 
kansenstructuur, onderbenutting en verdringing. 
De gegevens uit beide deelonderzoeken zijn niet zonder meer vergelijkbaar, 
onder meer vanwege verschillen in de afgrenzing van de bevolking in loon-
dienst, verschillen in de gehanteerde bedrijfsclassiflcaties en de -gegeven 
het telmateriaal noodgedwongen- andersoortige koppeling van de onderwijsva-
riabele voor de jaren I960 en 1971 respectievelijk 1971 en 1977. 
Alvorens de resultaten van onze voor onderhavige studie uitgevoerde analyse 
samen te vatten geven we eerst een korte toelichting op de begrippen kan-
senstructuur, onderbenutting en verdringing. 
In de kansenstructuuranalyse wordt nagegaan hoe categorieën met verschil-
lend opleidingsniveau verdeeld zijn over de 7 functieniveaus op één of meer 
meetpunten. De kansenstructuur van een opleidingscategorie op een bepaald 
meetpunt betreft de verdeling van deze categorie naar functieniveau. Blijkt 
op een volgend meetpunt de verdeling van deze categorie naar functieniveau 
gewijzigd, dan wordt dit, afhankelijk van de richting waarin de niveau-
structuur veranderd is, getypeerd als een verbetering respectievelijk ver-
slechtering van de kansenstructuur van deze categorie. In dit onderzoek 
gaat het om de gerealiseerde allocatie naar functieniveau. 
Dit betekent met name: 
- dat er sprake is van feitelijke allocatie naar functieniveau, dat wil 
zeggen het gaat alleen om een deelverzameling van het totale aanbod van 
opleidingscategorieën, namelijk werkzame personen. Buiten beschouwing 
blijft dat deel van het allocatiepotentieel dat op het moment van telling 
geen arbeidspositie bekleedt (onder andere werklozen); 
- dat men zich dient te realiseren dat het begrip 'kans' zoals hier gehan-
teerd de ex-post vastgestelde kans betreft, dat wil zeggen gebaseerd is 
op de in het verleden uitgekristalliseerde verdelingen. Kortom: "kans" is 
hier "gerealiseerde kans". 
De benuttingsanalyse vertrekt vanuit het gegeven dat het feitelijke, dat 
wil zeggen het empirisch vastgestelde, functieniveau van personen met een 
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bepaald opleidingsniveau nogal eens afwijkt van het functieniveau dat met 
dit opleidingsniveau in overeenstemming wordt geacht. Een analyse in termen 
van 'benutting' vraagt derhalve om expliciete uitspraken vooraf, die ver-
duidelijken welk opleidingsniveau geacht wordt kenmerkend te zijn voor óf 
geacht wordt in overeenstemming te zijn met welk functieniveau. 
Het onderzoek is beperkt tot de analyse van onderbenutting op grond van de 
volgende overweging. Het feitelijk kwalificatieniveau van een persoon kan 
hoger zijn dan het (in een of andere telling) gemeten opleidingsniveau, 
aangezien het feitelijk kwalificatieniveau het resultaat is van kwalifice-
ringsprocessen binnen en buiten het onderwijssysteem, processen die na het 
bereiken van het vastgestelde opleidingsniveau nog niet afgerond behoeven 
te zijn. Dat betekent dat een in verhouding tot een bepaald functieniveau 
relatief laag opleidingsniveau nog niet hoeft te wijzen op een feitelijke 
'overbenutting' respectievelijk 'onderscholing'. Anderzijds kan op een be-
paald moment het feitelijk kwalificatieniveau lager zijn dan het eens be-
haalde en gemeten opleidingsniveau, als gevolg van kwalificatieverlies of 
-slijtage door langdurige onderbenutting in de werksituatie of door werk-
loosheid. Dit neemt echter niet weg dat in het laatste geval een kwalita-
tieve discrepantie geconstateerd wordt, omdat het gemeten opleidingsniveau 
hoger is dan het met het feitelijk functieniveau in overeenstemming geachte 
opleidingsniveau. 
In het onderzoek is gewerkt met het volgende "onderbenuttingsmodel". 
Figuur 2.1. Onderbenuttingsmodel. 
opleidingsniveau onderbenutting vanwege bezetting 
van functieniveaus: 
- uitgebreid lager 1; 2 
- middelbaar 1; 2; 3 
- semi-hoger 1; 2; 3; 4 
- hoger 1; 2; 3; 4; 5 
In dit onderbenuttingsmodel is voor elk onderscheiden opleidingsniveau de 
ondergrens van de 'domeinclaim' naar functieniveau betrekkelijk laag ge-
trokken. Dat wil zeggen dat de met behulp van dit model te meten onderbe-
nutting relevant geacht kan worden. 
Verdringing wordt omschreven als verdringing binnen één of meer functieni-
veaus van personen met een bepaald opleidingsniveau door personen met een 
ander opleidingsniveau. In de benuttings- en kansenstructuuranalyse wordt, 
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uitgaande van de factor opleidingsniveau, de verdeling naar functieniveau 
bezien. Bij de verdringingsanalyse wordt daarentegen het functieniveau als 
ingang gekozen. Daarbij staat de vraag centraal welke veranderingen zich 
voordoen in de samenstelling van de verschillende functieniveaus naar op-
leidingsniveaus.^ 
Er worden twee soorten verdringing onderscheiden. 
- neerwaartse verdringing ("trickling-down"): verdringing binnen één of 
meer functieniveaus van personen met een bepaald opleidingsniveau door 
personen met een hoger opleidingsniveau; 
-opwaartse verdringing ("trlckling-up"): verdringing van hoger opgeleiden 
door personen met een lager opleidingsniveau. 
De relatie opleidingsniveau - functieniveau in de industrie in 1960 en 
1971. 
Gedurende de jaren zestig is het niveau van het werk van industriearbeiders 
gedaald en het opleidingsniveau sterk gestegen. Een en ander komt tot uit-
drukking in verslechterende kansenstructuren -het sterkst voor de categorie 
met een opleiding op lager niveau- en toenemende onderbenutting. Op alle 
functieniveaus (1 t/m 5) neemt het aandeel van arbeiders met het laagste 
opleidingsniveau af ten gunste van arbeiders met een uitgebreid lagere of 
middelbare opleiding. 
In dezelfde periode is de werkgelegenheid voor employés gepolariseerd rond 
functieniveau 4 en geregradeerd, terwijl het opleidingsniveau van de em-
ployés enigszins is toegenomen. De kansenstructuur van alle opleidingsni-
veaucategorieën is verbeterd. Dit gaat overigens gepaard met een lichte 
groei van de onderbenutting van de categerieën met een opleiding op uitge-
breid lager en middelbaar niveau. De onderbenutting van de hoger opgeleiden 
daarentegen daalt enigszins. 
Binnen de werkgelegenheidsmarkt voor employés voltrekt zich op de lagere 
functieniveaus een proces van neerwaartse verdringing; op de niveaus 5-7 
doet zich het omgekeerde verschijnsel voor, zij het dat het hier gaat om 
marginale verschuivingen. 
De relatie opleidingsniveau - functieniveau in de industrie in 1971 en 
1977. 
Ten behoeve van voorliggende studie zijn enkele tabellen samengesteld be-
treffende de relatie opleidingsniveau - functieniveau In de bedrijfstak in-
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dustrie in 1971 en 1977. Deze tabellen worden hieronder weergegeven en 
toegelicht. Gezien de uiteenlopende ontwikkelingen voor arbeiders en emplo-
yés worden deze categorieën wederom als hoofdingang voor de analyse geko-
zen.12 
In tabel 2.5 is de categorie industriearbeiders verdeeld naar opleidings-
niveau en functieniveau ten behoeve van een kansenstructuur- en een onder-
benuttlngsanalyse. 
De laatste rij in de tabel laat zien dat het opleidingsniveau van de in-
dustriearbeiders in 1977 hoger is dan in 1971. Vergeleken met alle Neder-
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landse arbeiders gezamenlijk is het opleidingsniveau van de industriearbei-
ders in 1971 overigens wat lager en sedertdien wat minder sterk gestegen. 
Het functieniveau van de industriearbeiders is In 1977 vergeleken met 1971 
gedaald, zo bleek uit tabel 2.1. U1t tabel 2.5 valt af te lezen dat deze 
daling verreweg het grootst is voor de categorie arbeiders met een uitge-
breid lagere opleiding. De kansenstructuur voor deze categorie Is aanmerke-
lijk verslechterd. Weliswaar is het doorsnee functieniveau van deze cate-
gorie in 1977 hoger dan dat van de categorie met een lager opleidingsni-
veau, maar het verschil is tegenover 1971 met de helft verminderd. 
De verslechtering van de kansenstructuur van de arbeiders met een opleiding 
op uitgebreid lager niveau gaat gepaard met een toename van de onderbenut-
ting (van 26,5 naar 38%). 
Bovengenoemde ontwikkelingen gaan samen met een proces van neerwaartse ver-
dringing, zo blijkt uit tabel 2.6. 
Tabei 2.6. Arbeiders (15-64 Jaar) ín de fndustrfe naar functieniveau en opieldfngsnlvesu 
in іэіг en verschil ten opzichte van 1971, In procenten. 
Functie- lager uitgebreid- middelbaar senri-hoger Totaal - 1001 
niveau lager 
1 74.9 23,3 1,6 0,2 26,6 
































5 16,7 61,6 20,8 0,9 0,6 
(-2.5) (-9.5) (11,4) (0,5) (-1.2) 
Totaal 54.2 42,0 3,4 0,4 652,9 
= 100Ï (-4.0) (2.7) (1,0) (0,3) (- abs. χ 1000) 
De verschuivingen verlopen langs soortgel i jke l i j n e n en z i j n van dezelfde 
orde van grootte als voor de tota le categorie arbeiders in Nederland. In 
beide gevallen 1s de disproportioneel sterke afname van arbeiders met een 
lager opleidingsniveau op de functieniveaus 1, 2 en 3 en de d isproport io­
neel sterke groei van de categorie met een middelbare opleiding op f u n c t i e ­
niveau 5 opmerkeli jk. 
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Het opleidingsniveau van de employés in de industr ie is in 1977 ten opzich-
te van 1971 wat minder sterk gestegen dan van de to ta le categorie employés 
in Nederland. Het opleidingsniveau van de employés in de industr ie is in 
1971 bovendien wat lager. Derhalve is het verschil in opleidingsniveau in 
1977 verder toegenomen. 
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Tabel 2.7 l a a t zien dat de kansenstructuur van de dr ie laagste opleidings­
niveaucategorieën industrie-employés in de betreffende periode beduidend is 
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verslechterd, het sterkst voor de categorie met een uitgebreid lagere op-
le id ing. B i j deze laatste categorie gaat d i t gepaard met de r e l a t i e f sterke 
toename van de onderbenutting. De pos i t ie van de employés met een semi-ho-
ger en hoger opleidingsniveau b l i j f t r e l a t i e f goed, hetgeen ook va l t af te 
lezen aan de beperkte toename van de onderbenutting. 
Vergeleken met de betreffende to ta le categorie employés in Nederland is het 
doorsnee functieniveau van de employés in de industr ie met een semi-hogere 
en hogere opleiding overigens betrekkel i jk laag, het gemiddeld func t ien i -
veau van de industrie-employés met een lager en uitgebreid lager op le i -
dingsniveau daarentegen r e l a t i e f hoog. Dit geldt voor beide te l ja ren. 
Tabel 2.6. Employés (15-64 jaar) in de Industrie naar functieniveau en opleidingsniveau 1n 1977 en 
verschil ten opzichte van 1971, 1n procenten. 










































































































(= abs. к 1000) 
Binnen de werkgelegenheid voor industrie-employés doet zich ook een proces 
van neerwaartse verdringing voor. Dit proces verloopt langs ongeveer de-
zelfde lijnen als voor de totale categorie employés. Het verschil tussen 
beide processen bestaat hierin dat de verschuivingen op de niveaus 1 t/m 5 
in de industrie wat minder sterk zijn en op de niveaus 6 en 7 relatief om-
vangrijk; bovendien neemt het aandeel van de categorie met een uitgebreid 
lagere opleiding in de industrie op vrijwel alle functieniveaus dispropor-
tioneel sterk af. 
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2.5.5. Conclusie. 
Sedert het begin van de jaren zestig is de structuur van de Nederlandse in-
dustrie, als gevolg van onder andere schaalvergroting, toenemende concen-
tratie en sterke kapitaalsintensivering. Ingrijpend gewijzigd. Deze ontwik-
kelingen gaan gepaard met aanzienlijke verschuivingen in de functieniveau-
structuur. De functieniveaustructuur voor arbeiders is in 1977 t.o.v. 1960 
sterk gedegradeerd. Het aandeel van de ongeschoolde produktiearbeid Is niet 
alleen relatief, maar ook - ondanks een daling van het totale aantal ar-
beidsplaatsen voor Industriearbeiders - absoluut gestegen. 
De verschuivingen 1n de functieniveaustructuur hebben geen gelijke tred ge-
houden met het in deze periode relatief sterk gestegen opleidingsniveau van 
de werknemers. Een en ander komt tot uitdrukking in verslechterende kansen-
structuren, toenemende onderbenutting en neerwaartse verdringingsverschijn-
selen. 
De veranderingen in de kwalitatieve structuur van de industriële werkgele-
genheid weerspiegelen voornamelijk verschuivingen in de functieniveaustruc-
tuur van de afzonderlijke bedrijfsklassen èn veranderingen in het functie-
niveau van beroepen (veelal degradatie); de effecten van de veranderingen 
In de kwantitatieve samenstelling van de bedrijfstak èn van de herverdeling 
van werknemers over beroepen van onderscheiden functieniveau zijn betrekke-
lijk gering. 
Deze gegevens vormen een ondersteuning van ons vermoeden dat de arbeidsde-
ling in industriële bedrijven gedurende de laatste twintig jaar verder Is 
doorgevoerd, ten koste van een (goede) aansluiting tussen het kwalificatie-
niveau van het arbeidsaanbod en het functieniveau van de arbeidsplaatsen. 
Een en ander heeft er ook toe bijgedragen dat industriële bedrijven de no-
dige problemen met de personeel voorziening voor met name ongeschoolde pro-
duktiefuncties en met het functioneren van produktiepersoneel niet bespaard 
zijn gebleven. 
2.6. Relevante condities voor de "wetenschappelijke bedrijfsvoering". 
We hebben in paragraaf 2.2 gesteld dat vergaande arbeidsdeling -we kunnen 
nu zeggen in combinatie met bepaalde vormen van mechanisering/automatise-
ring- onder bepaalde voorwaarden, voordelen oplevert voor de werkgever of 
de bedrijfsleiding. 
Anders gesteld: slechts onder bepaalde voorwaarden leidt een voortschrij-
dende arbeidsdeling tot een vergroting van de economische en sociale be-
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heersing van het arbeidsproces. 
Belangrijke voorwaarden in deze zijn: 
- beschikbaarheid van voldoende arbeidskrachten die bereid en in staat zijn 
onder de heersende verhoudingen en omstandigheden hun arbeidskracht aan 
te wenden; 
- de aanwezigheid van relatief stabiele en liefst groeiende afzetmarkten 
voor de industriële produkten en een voorspelbaar produktieverloop. 
Aan deze voorwaarden, zo wordt hieronder betoogd, wordt over het algemeen 
tegenwoordig niet meer voldaan. 
Gedurende vele jaren kon de opkomende industrie in Nederland putten uit een 
grote arbeidsreserve van laaggeschoolde en ongeletterde arbeidskrachten. 
Het opleidingsniveau van de Nederlandse beroepsbevolking was betrekkelijk 
gering. De arbeidersklasse in Nederland in de 19e eeuw was slecht ontwik-
keld en laag opgeleid (Brugmans, 1958, p. 177). Tijdens de landbouwcrisis 
(1878-1895) werden door de economische nood veel landarbeiders gedwongen 
naar te steden te migreren om daar in de opkomende stedelijke fabrieken en 
werkplaatsen, als ongeschoolden, werk te zoeken (Bouman, 1952). 
Sedertdien is de uitstoot van arbeidskrachten uit de landbouw ten gevolge 
van vooral de mechanisering voortgegaan. Pas in de jaren zestig komt aan 
dit proces langzamerhand een einde. Gedurende deze laatste periode is de 
arbeidsmarkt voor industriearbeiders voor het eerst zeer gespannen. Het 
aanbod van met name ongeschoolde Industriearbelders is aanzienlijk minder 
dan de vraag. Dit houdt verband met onder meer de volgende processen: 
- sinds de jaren vijftig stijgt het opleidingsniveau van de Nederlandse be-
roepsbevolking relatief snel. Ouderen die het arbeidsproces verlaten zijn 
merendeels ongeschoold, jongeren die de arbeidsmarkt voor het eerst be-
treden zijn daarentegen relatief hoog geschoold; 
- de uitstoot uit de landbouw (over het algemeen laaggeschoolde landarbei-
ders) neemt, zoals gezegd, in omvang af; 
- er is voldoende aanbod van, in de ogen van velen, relatief aantrekkelijk 
werk in de sterk groeiende tertiaire en kwartalre sector; 
- weliswaar vermindert de omvang van de werkgelegenheid voor industriear-
belders gedurende de jaren zestig, maar het relatieve en absolute aandeel 
van de ongeschoolde industriearbeid vertoont een aanzienlijke groei. 
In reactie op deze gespannen arbeidsmarktsituatie gaan veel industriële 
bedrijven ertoe over buitenlandse arbeiders aan te trekken voor de onge-
schoolde arbeidsplaatsen. Mede onder druk van de loonontwikkeling vanaf 
1964 wordt daarnaast geprobeerd door middel van verdergaande mechanisering 
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en automatisering de behoefte aan ongeschoolde arbeidskrachten te vermin-
deren. Dit laatste gebeurt ook door het uitbesteden van werk (bijvoorbeeld 
schoonmaakwerk naar daarin gespecialiseerde bedrijven in de tertiaire sec-
tor) en door verplaatsing van arbeidsintensieve bedrijfsonderdelen naar de 
zogenaamde lage lonenlanden ('loonveredeling'). 
Pas vanaf het midden van de jaren zeventig ontstaat er een evenwichtiger 
verhouding tussen vraag en aanbod voor ongeschoolde arbeidsplaatsen als ge-
volg van de economische crisis en verdringingsverschijnselen op de arbeids-
markt. De arbeidsmarktsituatie is in korte tijd aanzienlijk gewijzigd. Aan 
het begin van de jaren zeventig wordt nog van verschillende kanten voor-
speld dat het tekort aan personeel voor de ongeschoolde arbeid in de toe-
komst alleen nog maar zal toenemen.^ Enkele jaren later verstomt dit soort 
geluiden. 
Door de toenemende werkloosheid - met name onder de categorie met het laag-
ste opleidingsniveau (Huijgen, 1983, p. 11) - en het neerwaartse verdrin-
gingsproces is het aanbod van arbeidskrachten voor eenvoudige produktie-
functies de laatste jaren gegroeid. Bijgevolg zijn de problemen met de 
personeelsvoorziening voor eenvoudige produktiearbeid veelal verminderd. 
D1t is niet het geval met de problemen van het management met het functio-
neren van produktiepersoneel. Gezien de toenemende onderbenutting, met name 
het groeiend aantal Industriearbeiders dat werk verricht van een niveau dat 
aanzienlijk beneden hun kwalificatieniveau ligt, valt eerder het tegendeel 
te verwachten. Dat de zgn. functioneringsproblenten gedurende de tweede 
helft van de jaren zeventig (nog steeds) aanzienlijk zijn blijkt o.a. uit 
de hoge verloop- en ziekteverzuimcijfers en de klachten over de gebrekkige 
arbeidsmotivatie. 
De gebrekkige aansluiting tussen vereiste en beschikbare kwalficaties en de 
functioneringsproblemen die hieruit voortvloeien zijn in belangrijke mate 
veroorzaakt door de degradatie van de industriearbeld a.g.v. de (te) ver 
doorgevoerde arbeidsdeling. Daarom lijkt het terugdringen van de arbeids-
deling en daarmee het verrijken van de inhoud van de produktiearbeid een 
goede probleemoplossingsstrategie. 
Wat betreft de tweede genoemde voorwaarde, de aard en ontwikkeling van de 
afzetmarkten voor industriële produkten en een voorspelbaar produktiever-
loop, willen we hier het volgende naar voren brengen. 
In zijn 'Op weg naar nieuwe fabrieken en kantoren' toont De Sitter aan dat 
schaalvergroting, centralisering en standaardisering, processen die ken-
merkend zijn voor veel industriële bedrijven in de jaren zestig, "samen-
- 47 -
gingen met een versterking van de arbeidsdeling en een polarisering van de 
arbeidsmarkt" (De Sitter, 1981, p. 77). Aan schaalvergroting en arbeids-
deling blijken echter voorwaarden verbonden. Zo dient de afzet voldoende 
groot te zijn "voordat een enigermate ver doorgevoerde arbeidsdeling in-
teressant wordt" (p. 77). En: "Centrale besturing, standaardisering en ar-
beidsdeling vooronderstellen voorspelbaarheid en regelmaat" (p. 77-78). Als 
gevolg van vergaande arbeidssplitsing zijn de doorlooptijden en bewerkings-
tijden relatief lang en is het produktieproces sterk storingsgevoelig. De 
bureaucratische organisatievorm (het gevolg van schaalvergroting in combi-
natie met functionele specialisatie) is bovendien betrekkelijk Inflexibel 
en niet verenigbaar met de kenmerken van de afzetmarkt voor veel indus-
triële bedrijven sinds het (eerste) crisisjaar 1973. De Sitter vat de out-
puteisen samen in drie essentiële kenmerken: precisie, flexibiliteit en 
vindingrijkheid. "Precisie en flexibiliteit zijn daarbij niet alleen be-
langrijk als output tegenover een markt, maar zijn tegelijkertijd ook dwin-
gende eisen voor de structuur van de produktie- en arbeidsorganisatie .... 
Door invoering van ingrijpende veranderingen in met name de arbeidsorgani-
satie kunnen echter doorlooptijden en bewerkingstijden worden verkort en 
kan de storingsgevoeligheid van het produktiesysteem aanzienlijk worden 
verminderd. Daaruit resulteren kleinere voorraden en grotere flexibiliteit" 
(p. 106). De Sitter wijst op de mogelijkheid dat organisatorische struc-
tuurverbeteringen, die gepaard gaan met een verbetering van de kwaliteit 
van de arbeidsinhoud, een substantiële bijdrage kunnen leveren aan het ver-
lagen van de kostprijzen M j een tegelijkertijd versterkte marktpositie. 
Volgens hem loopt een beleid dat gericht is op de verbetering van de kwali-
teit van de arbeidsinhoud parallel aan en is het een middel tot het verho-
gen van de commerciële spankracht van het bedrijf en -omgekeerd- impliceert 
een op produktiviteit, flexibiliteit, kwaliteit en innovatie gericht beleid 
tegelijkertijd een verbetering van de kwaliteit van de arbeid (p. 15). 
De Sitter komt dus tot de conclusie -wij sluiten ons in deze bij hem aan-
dat een dergelijke breuk met de gangbare tayloristi sehe organisatieprinci-
pes, onder de huidige omstandigheden, economische voordelen oplevert. Ge-
zien deze voordelen kan de vraag gesteld worden waarom kennelijk zo wei-
nig bedrijven deze koers inslaan. Wat beweegt het management vast te houden 
aan traditionele organisatieprincipes die bovendien de problemen met het 
personeel voor eenvoudige produktiearbeid eerder versterken dan een oplos-
sing daarvan dichterbij brengen? Wordt het management daartoe genoodzaakt 
door omstandigheden, bijvoorbeeld omdat de beschikbare produktietechniek 
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weinig speelruimte biedt voor alternatieve organisatiestructuren en daarmee 
voor een andere vormgeving van de Industriearbeid? Inhoeverre speelt een 
zeker traditionalisme in het managementdenken over mens en organisatie een 
rol (Davis en Tcylor, 1976)? Of is een verklaring te vinden in machtspoli-
tieke factoren die het managementhandelen beïnvloeden (Projectgroep TOA, 
1979, 1980)? Met andere woorden, laat het management zich M j de organisa-
tie van het arbeidsproces wellicht eerder leiden door overwegingen met be-
trekking tot het handhaven van de bestaande machtsverhoudingen en leidt dit 
onder bepaalde voorwaarden tot handelen dat In strijd is met economische 
rationaliteit (Gordon, 1976)? 
Deze vragen worden in de hoofdstukken 4 en 5 opnieuw aan de orde gesteld en 
behandeld. 
2.7. Conclusie. 
In dit hoofdstuk 1s de vraagstelling betreffende de relatie tussen arbeids-
beleld en problemen van management met eenvoudige produktiearbeid uitge-
werkt. Het accent lag daarbij op een verkenning van de ontwikkelingen In de 
inhoud van de industriearbeld als gevolg van met name het technisch-organi-
satorisch beleid en een schets van de consequenties van deze ontwikkelingen 
voor de problemen met eenvoudige produktiearbeid, gegeven de vigerende ar-
beidsmarkt- en afzetmarktcondities van bedrijven. 
Veel Industriële bedrijven worden gekenmerkt door processen van vergaande 
arbeidsdeling en voortschrijdende mechanisering/automatisering. Deze pro-
cessen zijn niet van recente datum, zo blijkt uit het onderzoek van Van der 
Waerden (1911). De heersende organisatiestrategie is gebaseerd op tjyloris-
tische principes. Het effect daarvan is een toenemende differentiatie van 
sociale posities In het bedrijf en, wat betreft produktiearbeid, degradatie 
van de arbeidsinhoud. 
Vergaande arbeidsdeling blijkt slechts onder bepaalde voorwaarden te leiden 
tot een optimale economische en sociale beheersing van het arbeidsproces. 
Relevante voorwaarden 1n deze zijn: 
- beschikbaarheid van voldoende arbeidskrachten die bereid en in staat zijn 
onder de heersende verhoudingen en omstandigheden hun arbeidskracht aan 
te wenden; 
- de aanwezigheid van relatief stabiele en liefst groeiende afzetmarkten en 
een voorspelbaar produktieverloop. 
In de huidige situatie (wat betreft afzet- en arbeidsmarkten) wordt in het 
algemeen, i.t.t. de situatie aan het begin van deze eeuw, niet meer aan 
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deze voorwaarden voldaan. Onder Invloed van de toenemende werkloosheid en 
neerwaartse verdringingsprocessen zijn er weliswaar weer voldoende arbeids-
krachten voor eenvoudige produktiearbeid. Daardoor zijn de rekruterings-
problemen, kenmerkend voor veel bedrijven gedurende de jaren zestig en be-
gin zeventig, sterk verminderd. Maar door de groeiende discrepanties tussen 
de voor de beschikbare arbeidsplaatsen vereiste kwalificaties en de kwali-
ficaties waarover het personeel beschikt wordt het management in veel be-
drijven geconfronteerd met functioneringsproblemen. Door de vergaande 
arbeidsdeling ontstaan, onder de heersende afzetmarktsituaties, problemen 
met het functioneren van de organisatie. 
Het voorgaande roept de vraag op waarom in zo veel bedrijven vastgehouden 
wordt aan de tayloristi sehe organisatieprincipes. Daarmee is de vraag ge-
steld naar de achtergronden van het arbeidsbeleid. In de volgende drie 
hoofdstukken wordt ingegaan op deze kwestie. 
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Noten bij hoofdstuk 2. 
1) Bijvoorbeeld N. Wiener, 1950 en P.F. Drucker, 1955. 
Aanhangers van het drie-fasenconcept van Industriële ontwikkeling ver-
wachten een regradatie van de arbeid als gevolg van de overgang van de 
fase van mechanisering naar automatisering. Zie onder andere R. Blau-
ner, 1964; A. Touraine, 1965. 
2) Dit onderzoek is merendeels uitgevoerd door twee onderzoeksinstituten, 
het Soziologisches Forschungsinstituts Göttingen (SOFI) (Kern en Schu-
man, 1970; Baethge e.a., 1974; Mickler е.a., 1976) en het Institut für 
Sozialwissenschaftliche Forschung München (ISF) (Bohle en Altmann, 
1972; Lutz en Kammner, 1975). 
3) Genoemd kunnen worden: 
Centraal Planbureau, 1970, met name pagina 149; Неуке, 1979, met name 
pagina 31. 
Voor een kritiek op deze studies voor wat betreft de daarin opgenomen 
uitspraken over de kwalitatieve structuur van de werkgelegenheid, zie: 
Conen en Huijgen, 1980 a, p. 480-481. 
4) Over dit onderzoek zijn de volgende publikaties verschenen: 
Conen en Huijgen, 1980 a, b, c, d; Conen, Huijgen, Riesewijk, 1983 a, 
b, c; Huijgen, Riesewijk, Conen, 1983; Huijgen, 1983. 
5) Veranderingen in functieniveaustructuur worden getypeerd met behulp van 
de termen degradatie, regradatie, polarisatie. 
Degradatie: het relatieve aandeel van een of meer lagere functieniveaus 
neemt per saldo toe (het 'gemiddeld' functieniveau daalt). 
Regradatie: idem, met betrekking tot de hogere functieniveaus (het 'ge-
mlddeld' functieniveau stijgt). 
Polarisatie: het relatieve aandeel van een of meer tussenniveaus 
(d.w.z. functieniveau 2 t/m functieniveau 6) neemt per saldo af, en het 
relatieve aandeel van zowel lagere als hogere functieniveaus neemTtoe. 
Voor een nadere toelichting vgl. Huijgen e.a., 1983, p. 37-38. 
6) De inhoud van deze subparagraaf betreft de resultaten van een ten be­
hoeve van de onderhavige studie uitgevoerde heranalyse op het grondma-
terlaal van de VT 1960, de VT 1971 en de Arbeidskrachtentelling (AKT) 
1977. 
7) Het betreft de loondienstbevolking (waarvan arbeiders en employés) ex-
clusief meewerkende gezinsleden en exclusief werknemers uit een aantal 
bedrijfski assen. Vergelijk Conen en Huijgen, 1980a, p. 483. 
8) Deze sectoren zijn niet geheel gelijk aan de in de tweede fase van het 
onderzoek onderscheiden sectoren, aangezien verschillende bedrijfsclas-
sificaties (die van de VT 1960 respectievelijk die van de VT 1971) zijn 
gebruikt. 
9) Bevolking in loondienst 1n de leeftijdsklasse 15-64 jaar, vergelijk 
Huijgen e.a., 1983, hoofdstuk 3. 
10) Onderbenutting, kansenstructuur en verdringing, zoals hiervoor gede-
finieerd, zijn in theorie onafhankelijke verschijnselen. In de empirie 
blijken deze verschijnselen wel degelijk samen te hangen. De lezer 
dient zich echter te realiseren dat de aard van deze samenhangen wordt 
beïnvloed door: 
- (verschuivingen in) de functieniveaustructuur. 
- (veranderingen in) de opleidingsniveaustructuur van de beroepsbevol-
king (werkenden èn werklozen); 
- (variaties in) de spanningsverhoudingen op de arbeidsmarkt. 
11) Industrie dat wil zeggen SBI 1974: bedrijf ski assen 11, 12 en 19 ^delf-
stoffenwinning), bedrijfsklassen 20 t/m 39 (industrie) en bedrijfsklas-
se 40 (openbare nutsbedrijven). 
12) De basisgegevens voor de loondienstbevolking (is het totaal van arbei-
ders en employés) in de Industrie, zijn opgenomen in bijlage 1 (tabel-
len 2.9 en 2.10). 
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13) Zie o.a.: "Tegen 1985 een tekort van ongeveer 90.000 ongeschoolden", 
in: Onderneming, 18 mei 1973, p. 17; van Oudenhove en Willems, 1972. 
Het tekort aan aanbod voor ongeschoolde industriearbeid vormde destijds 
aanleiding tot het doen instellen van het NEI/ITS onderzoek "Onge-
schoolde arbeid". 
14) Ook In 't Veld (1981) wijst op deze mogelijkheid. 
15) Uit ons onderzoek naar ontwikkelingen in de functieniveaustructuur 
blijkt in ieder geval dat op bedrijfsklassem'veau de tendens tot ver-
dergaande arbeidsdeling dominant is. 
De ervaringen met de selectie van cases voor het onderzoek "ongeschool-
de arbeid" wijzen erop dat, althans in Nederland circa 1979, weinig be-
drijven het terugdringen van arbeidssplitsing tot uitgangspunt van 
organisatiebei eid verheven hebben. 
De Sitter presenteert aan het slot van zijn boek twintig Europese be-
drijven die min of meer gebroken hebben met de traditionele organisa-
tieprincipes. Het heeft hem zeer veel moeite gekost om deze uitzonde-
ringen op de regel te verzamelen. 




3. De macht van het management 
3.1. Inleiding. 
In het voorgaande hoofdstuk is een beschrijving gegeven van een aantal ken-
merkende ontwikkelingen in de industriearbeid en is ingegaan op enkele 
achtergronden daarvan. Industriële bedrijven blijken veelal georganiseerd 
volgens tí^yloristische principes. Processen van concentratie, centralisatie 
en schaalvergroting hebben tesamen met de "wetenschappelijke bedrijfsvoe-
ring" en de technische ontwikkeling geleid tot een polarisatie en degrada-
tie in de arbeidsplaatsenstructuur. De positie van de werknemer is daardoor 
in meerdere opzichten onder druk gesteld. Dit geldt niet alleen voor de 
positie van de handarbeider, hoewel deze in het historisch proces als eer-
ste en wellicht het meest ingrijpend wordt getroffen. De positie van de 
employé in stafdiensten en in administratieve en bestuurlijke processen is 
evenmin onberoerd gebleven. Ook hier is sprake van taakversmalling, verlies 
aan autonomie in en over het werk en toenemende afhankelijkheid. Teulings 
signaleert in dit verband zelfs de ontmachting van de (individuele) mana-
ger. "De verantwoordelijkheden van managers op lagere niveaus worden uitge-
hold, maar ook het managementproces op het hoogste niveau wordt gedekwali-
ficeerd" (Teulings, 1982, p. 39). 
We hebben verder aangegeven dat de beschreven ontwikkelingen in de indus-
triearbeid weliswaar zijn geïnitieerd door het management, maar dat deze 
slechts onder bepaalde voorwaarden functioneel zijn voor de doeleinden van 
de leiding van bedrijven. Genoemd is onder meer het beschikbaar zijn van 
voldoende arbeidskrachten die bereid zijn onder de heersende verhoudingen 
en omstandigheden te werken. 
Men kan stellen dat het management, als sociale categorie, voor een be-
langrijk deel zijn bestaan dankt aan de mogelijkheid arbeidsdeling, in de 
vorm van de personele scheiding van conceptie en uitvoering, te realiseren. 
Naarmate deze scheiding wordt voltrokken neemt de macht van het management 
over de uitvoering van het arbeidsproces en over de uitvoerders toe. Het 
management heeft dus een positioneel belang bij deze vorm van arbeidsde-
ling. 
De mate waarin deze scheiding door het management kan worden doorgevoerd is 
echter afhankelijk van de opstelling en de machtspositie van de werknemers 
in het bedrijf, van werknemersorganisaties en andere partijen in het ar-
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beidsbestel. 
Meer in het algemeen geldt dat de mogelijkheden van het management met be-
trekking tot de vormgeving aan de arbeidsdeling aan grenzen gebonden zijn. 
In hoeverre bijvoorbeeld uitvoerende produktiearbeid door het management 
kan worden gesplitst is m e t alleen afhankelijk van de bereidheid van het 
produktiepersoneel meer of minder uitgeholde taken uit te oefenen, maar is 
ook gebonden aan de personele omvang van het bedrijf, de seriegrootte van 
de produktie, de voorhanden produktietechniek etc. 
Ontwikkelingen 1n de arbeid zijn dus voor een deel resultaat van een krach-
tenspel, waaraan meerdere partijen net uiteenlopende machtsposities, visies 
en belangen deelnemen. De positie van de werknemer krijgt gestalte in het 
kader van maatschappelijke verhoudingen, is te beschouwen als resultante 
van de confrontatie tussen verschillende partijen (en de werknemer zelf is 
er één van) in het arbeidsbestel. 
De vraag die in dit hoofdstuk aan de orde wordt gesteld is óf en in hoe-
verre andere partijen (partijen die zijn te situeren binnen en buiten het 
bedrijf) invloed uitoefenen op de wijze waarop door het management van in-
dustriële bedrijven produktiearbeid wordt georganiseerd. Het gaat daarbij 
om een globale invloedsbepaling van partijen die het beschermen dan wel 
verbeteren van de arbeidspositie van de werknemer als doelstelling hebben 
m.b.t. de ruimte van het bedrijfsmanagement inzake de organisatie van de 
arbeid. 
In paragraaf 3.2 wordt de invloed van de overheid en de vakbeweging op het 
orgamsatiebeleid van het bedrijfsmanagement behandeld. 
In paragraaf 3.3 wordt ingegaan op de invloed van werknemers in bedrijven 
op de organisatie van de arbeid. 
De bevindingen uit dit hoofdstuk worden in paragraaf 3.4 kort samengevat. 
3.2. De invloed van de overheid en de vakbeweging op het orgamsatiebeleid. 
Volgens Windmuller en de Gal an (1977, 2, p. 141) deden de vooroorlogse in-
stitutionele vormgeving van de samenwerking en het overleg tussen werkge-
vers, werknemers en de overheid, de gegroeide eenheid in de bezettingsja-
ren, de verzuiling en de economische perspectieven na 1945 een systeem van 
arbeidsverhoudingen ontstaan waarvan de belangrijkste kenmerken waren 
a. een overheersende rol van de overheid op het terrein van de arbeidsvoor-
waarden in de ruime zin van het woord, 
b. centralisatie binnen de betrokken organisaties en groot gezag en be-
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voegdheid van de professionele leiders daarin; 
с. geïnstitutionaliseerd georganiseerd overleg, beperkt tot een aantal, 
door de overheid 'erkende', centraal verbonden organisaties. 
Sedert het midden van de jaren vijftig is het stelsel van arbeidsverhou-
dingen als gevolg van de maatschappelijke en economische ontwikkelingen in 
een aantal opzichten veranderd. 
In de jaren zestig bijvoorbeeld is de centrale invloed van de overheid op 
de loonvorming, gebaseerd op het Buitengewoon Besluit Arbeidsverhoudin-
gen-1945, teruggedrongen. Het stelsel van geleide loonpolitiek maakte 
plaats voor een systeem waarin werkgevers- en werknemersorganisaties een 
grotere onderhandelingsvrijheid kregen. Na 1963 winnen de bedrijfstakge-
wijze onderhandelingen aan betekenis. Er werd harder onderhandeld en het 
aantal conflicten en de conflictbereidheid namen toe. 
Tegelijkertijd nam de harmonie, typerend voor de arbeidsverhoudingen gedu-
rende de jaren vijftig, af. Ten gevolge van de economische ontwikkeling en 
de spanningen op de arbeidsmarkt verschuiven de machtsverhoudingen in de 
richting van de vakorganisaties, en binnen de vakcentrales in de richting 
van de bonden. De collectieve onderhandelingen worden verbreed. Naast de 
arbeidsvoorwaarden worden in toenemende mate ook zogenaamde Immateriële 
eisen gesteld. Het micro-niveau, het niveau van de onderneming, wint aan 
betekenis. Dit blijkt onder andere uit de ontwikkeling van het bedrij ven-
werk en de herziening, in 1971, van de Wet op de Ondernemingsraden van 
1950 (vgl. o.a. Windmuller en De Galan, 1977). 
Aan het begin van de jaren zeventig worden deze ontwikkelingen gezien als 
indicatie voor de overgang naar een ander systeem van arbeidsverhoudingen. 
Peper schrijft in 1971 over de "overgangsjaren" en een jaar later over het 
"coal 1 ti emodel in wording". Ter Hoeven (1972) heeft het over "breukvlakken 
in ons arbeidsbestel" en Albeda (1974) over "de arbeidsverhoudingen op een 
keerpunt". Alom wordt een decentralisatie van de arbeidsverhoudingen gesig-
naleerd. 
Met de kentering van het economisch getij en de groeiende werkloosheid 
neemt in de jaren zeventig de invloed van de overheid op de loonvorming 
weer toe; het georganiseerd overleg op centraal niveau wordt hersteld. Het 
'keerpunt' blijkt een tijdelijke verandering in een voortgaand proces van 
centralisering (Vos, 1982). Ter Heide (1976) typeert de ontwikkelingen na 
1972 als "recentralisatie" en "reïnstitutionalisering". Door Windmuller en 
de Galan (1972, p. 200) wordt vastgesteld dat de grondtrekken van de naoor-
logse industriële relaties (centralisatie, georganiseerd overleg en over-
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heidsinvloed) behouden zijn gebleven. 
Dat wil overigens niet zeggen dat de oude verhoudingen volledig worden her-
steld. Dit geldt tot op zekere hoogte slechts voor de vorm, maar niet voor 
de inhoud, noch voor de opstelling van de partijen. Een wezenlijk verschil 
met de naoorlogse situatie is dat het harmoniedenken goeddeels is verdwe-
nen. Arbeidsverhoudingen worden door de partijen veeleer gezien als machts-
verhoudingen. 
Bovendien is het onderhandelingsgebied aanzienlijk verbreed. Gedurende de 
jaren vijftig lag de nadruk nog vrij eenzijdig op de loonvorming, op de 
materiële aspecten van de arbeidspositie van de werknemer. Sedertdien zijn 
meer en meer ook immateriële aspecten in het centraliseringsproces betrok-
ken (Vos, 1982). Dit blijkt onder meer uit de verbreding van het "arbeids-
voorwaardenoverleg", uit het soort eisen dat met name door de vakbonden 
worden ingebracht in de collectieve onderhandelingen. In dit verband kunnen 
worden genoemd de eisen inzake de arbeidsplaatsovereenkomsten (apo's) in 
1977, vuil en zwaar werk in 1979, herindustrialisatie en investeringen 
(1980) en werk en rusttijden (vijfploegendienst) in 1981. Daarnaast kan 
worden gewezen op de groeiende aandacht binnen een deel van de vakbeweging 
voor de kwaliteit van de arbeidsinhoud^· en de actieve betrokkenheid van de 
vakcentrales bij het tot stand komen van wetgeving en overheidsbeleid in-
zake de arbeidsomstandigheden (Arbowet van 1982) en de medezeggenschap (Wet 
op de ondernemingsraden van 1979). 
De Nederlandse werknemersorganisaties hebben zich over het geheel genomen 
geconcentreerd op de 'arbeidsvoorwaardenbeheersing'. De organisatie van de 
arbeid en daarmee de 'arbeidstaakbeheersing1' is lange tijd goeddeels over-
gelaten aan het management van de afzonderlijke bedrijven (Mok, 1980, p. 
29). De vakbeweging heeft vanaf het begin van deze eeuw verarming van de 
arbeidsinhoud gezien als een prijs voor meer welvaart, die het gevolg zou 
zijn van vernieuwing van techniek en organisatie. Zij richtte zich vooral 
op de macro-economische gevolgen, in het bijzonder de werkgelegenheid 
(Laurier en Pot, 1983). Volgens Van Klaveren (1980, p. 198) is "recht-
streekse beïnvloeding van de kwaliteit van de arbeid (bedoeld zijn de vol-
gende aspecten van de arbeidssituatie: vereiste kwalificatie, autonomie, 
belasting en veiligheid en gezondheid, F.H.) tot voor enkele jaren geen be-
langrijke doelstelling (van de vakbeweging, F.H.) geweest". Middels een 
verbetering van de arbeidsvoorwaarden werd en wordt getracht de degradatie 
van de arbeid en de bezwarende werkomstandigheden te compenseren. Pas de 
laatste jaren valt hierin een kentering te bespeuren. 
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Zoals gezegd is het terrein van het arbeidsvoorwaardenoverleg verbreed. 
Maar kenmerkend is nog steeds dat de werknemersorganisaties vrijwel geen 
directe invloed (kunnen) uitoefenen op het beleid inzake de organisatie van 
de arbeid in Industriële bedrijven. 
Ook de invloed van de overheid 1s minimaal. Het streven naar volwaardige 
werkgelegenheid bleef goeddeels beperkt tot maatregelen betreffende de aan-
bodszij de van de arbeidsmarkt. 
De Gier en Vrooland (1981, p. 1058) signaleren wel een accentverschuiving 
in het overheidsbeleid in de loop van de jaren zeventig, vergeleken met de 
sociale politiek van het midden van de jaren zestig. Zij wijzen in dit ver-
band onder meer op de groeiende aandacht voor de arbeidsomstandigheden 
(Arbowet van 1982), op de subsidieregeling arbeidsplaatsverbetering (sedert 
1976) en meer algemeen op het streven naar humanisering van de arbeid. Dit 
laatste komt met name tot uitdrukking in de wetgeving op het terrein van de 
medezeggenschap (Structuurwet van 1973 en de Wet op de Ondernemingsraden 
(W.O.R.) van 1979). De medezeggenschap aangaande de organisatie van de ar-
beid die in de W.O.R. - in formele zin - aan werknemers wordt toegekend Is 
echter minimaal en vormt als zodanig nauwelijks een basis voor een daad-
werkelijke beïnvloeding van het beleid van de bedrijfsleiding op dit ter-
rein. 
Overigens is het oordeel over het humamserlngsbeleid van de overheid over 
het algemeen weinig positief. Het overheidsbeleid in deze 1s "weinig effec-
tief" (Pot en Vreeman, 1982,p. 372) en vertoont "weinig onderlinge samen-
hang" (De Gier en Vrooland, 1981, p. 1058). Bovendien moet worden gevreesd 
dat onder druk van de economische crisis "humanisering van de arbeid in het 
sociaal-economisch beleid van de overheid naar de achtergrond wordt gedron-
gen en ... dat de humanisering van de arbeid als vorm van overheidsbeleid 
uiteindelijk wordt teruggedrongen naar haar traditionele - vrij minimale -
inhoudelijke positie, nl. de arbeidsbescherming" (De Gier, 1980, p. 916). 
In de loop van de jaren zeventig zijn steeds meer aspecten van de positie 
van de werknemer betrokken in de collectieve onderhandelingen, of bij wet 
geregeld. In het totale beleid, zoals dat onder invloed van de overheid, 
werknemers- en werkgeversorganisaties gestalte krijgt, valt echter weinig 
samenhang te ontdekken. Vos (1982) spreekt in dit verband over een gefrag-
menteerd beleid. Opmerkelijk is bovendien dat de vrijheid van partijen op 
bedrijfsniveau aangaande de organisatie van de arbeid nauwelijks is aange-
tast. 
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3.3. Management, werknemers en organisatiebeleid. 
In het eerste hoofdstuk is gesteld dat een arbeidssituatie kan worden be-
schouwd als resultaat van het in het bedrijf gevoerde arbeidsbeleid, d.w.z. 
als resultaat van onder bepaalde bedrijfsexterne en -interne condities ge-
nomen maatregelen op de terreinen produktietechniek, organisatie en per-
soneel. In de vorige paragraaf is geconcludeerd dat de overheid en werk-
nemersorganisaties weinig tot geen (directe) invloed uitoefenen op het 
organisatiebeleid in bedrijven. 
De vraag die nu aan de orde is betreft de mogelijkheden voor de werknemers 
in bedrijven (met name produktiewerkers) om invloed uit te oefenen op het 
organisatiebeleid van management en de inhoud van hun werk. 
Produktiewerkers kunnen hierop in principe op verschillende manieren in-
vloed uitoefenen. 
a. De organisatie, als geheel van regels en voorschriften met betrekking 
tot de verdeling van arbeid over de afzonderlijke arbeidsposities en de 
wijzen van uitvoering en coördinatie daarvan, wordt pas geactualiseerd 
in het samenwerkingsproces. Maar tegelijk met de actualisering in het 
samenwerkingsproces worden de arbeidsorganisatorische regels ook gewij-
zigd. Werknemers oefenen bijvoorbeeld rechtstreeks invloed uit op de 
bepaling van de feitelijke bevoegdheidsrelaties in een werksituatie. De 
concrete arbeidsverrichtingen (bijvoorbeeld volgorde en tempo van de 
arbeidshandelingen) verschillen doorgaans van de door het management ge-
plande arbeidsverrichtingen. 
Een empirisch waarneembare arbeidssituatie is dus niet alleen resultaat 
van de betreffende maatregelen van management. Arbeidssituaties komen 
ook tot stand onder directe invloed van de werknemers die de betreffende 
arbeidsplaatsen bezetten. 
Werknemers kunnen ook de beleidsvorming van het management inzake de orga-
nisatie van de arbeid beïnvloeden. Daarbij kunnen verschillende vormen van 
beïnvloeding worden onderscheiden. 
b. Een eerste vorm behelst al dan niet collectieve vormen van verzet, zoals 
absenteïsme, sabotage, verloop e.d. Hierdoor kan de bedrijfsleiding zich 
genoodzaakt zien bepaalde maatregelen te nemen resp. zijn beleid te wij-
zigen. 
c. Op de tweede plaats kunnen werknemers op een meer gerichte wijze, via al 
dan niet geïnstitutionaliseerde vormen van overleg, middels vertegen-
woordigend overleg via de ondernemingsraad of commissies daarvan, of via 
bedrijfsledengroepen invloed (proberen) uit (te) oefenen op het organi-
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satiebeleid van het management. Uit de opstelling van werknemers in al 
dan niet geïnstitutionaliseerde overleg- en onderhandelingssituaties kan 
bijvoorbeeld blijken dat bepaalde handelingsalternatieven voor het mana-
gement niet (meer) 'haalbaar' zijn. 
De daadwerkelijke directe invloed van produktiewerkers op de richting van 
het orgam'satiebeleid van het management is doorgaans echter zeer beperkt. 
Dit blijkt bijvoorbeeld uit onderzoek naar het functioneren van onderne-
mingsraden (Hövels en Nas, 1976, Teulings, 1981) en de betekenis van be-
drijvenwerk (Van Vliet, 1979). In onderhandelingen en overleg met het mana-
gement geven werknemers zaken betreffende de organisatie en inhoud van het 
werk over het algemeen een lage prioriteit. 
Van Hoof komt op basis van door anderen verricht empirisch onderzoek tot de 
conclusie dat het "de inzichten en doelstellingen, de functies en omstan-
digheden van management (zijn) die in feite de organisatiestructuur en 
-werkwijze bepalen". Het werknemersgedrag kan oorzaak of aanleiding van 
managementgedrag zijn, "maar in welke richting dat beleid gaat wordt niet 
rechtstreeks door de werknemers of hun organisatie bepaald" (Van Hoof, 
1982, p. 258). 
De inrichting van het arbeidsproces is een prerogatief van het management. 
Of dit nog steeds erkend wordt door de andere partijen in het krachtenveld 
waarin het management opereert, met name door de werknemersorganisaties, 
zoals Van Hoof (1982, p. 257) veronderstelt, kan worden betwijfeld. De 
laatste jaren valt immers ook op bedrijfsniveau een toenemende bemoeienis 
te constateren van tenminste enkele vakbonden met het beleid inzake de 
organisatie van de arbeid. Er worden pogingen in het werk gesteld tegen-
over het beleid van het management een actief eigen beleid te stellen. Dat 
deze pogingen vooralsnog weinig effect sorteren, is voor een deel terug te 
voeren op de relatief zwakke machtspositie van de werknemersorganisaties 
binnen de bedrijven en op de standvastigheid waarmee het management zijn 
'rechten' verdedigt. 
Er bestaat in de recente literatuur in grote lijnen overeenstemming over de 
oorzaken en effecten van de -negatieve- ontwikkelingen in de arbeidssitua-
tie van produktiepersoneel. De oorzaak ligt in de eerste plaats in de ver 
doorgevoerde arbeidsdeling in werkorganisaties. De remedie ligt daarmee 
voor de hand: terugdringing van de arbeidsdeling, dat wil zeggen een fun-
damentele herstructurering van bestaande arbeidsprocessen. 
Het is de vraag door wie, door welke partij(en) in ons arbeidsbestel, de 
weg ingeslagen zal worden naar de 'nieuwe fabrieken en kantoren'. Voor De 
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Sitter (1981) is het duidelijk dat het initiatief tot deze koerswijziging 
vanuit groepen binnen het management zelf zal moeten worden ontwikkeld. Ge-
zien de problemen en oriëntaties van de partners in de processen van maat-
schappelijke voortbrenging zal op korte termijn een bereidheid tot actieve 
aanpak van de problemen primair van de zijde van het zogenaamde operatio-
nele management kunnen worden verwacht, aldus De Sitter. Maar is juist die 
partij, waartoe ook deze categorie managers behoort, die in de eerste 
plaats verantwoordelijk Is voor de historische ontwikkelingen in de ar-
beidsstructuren' ng, bereid en in staat tot het initiëren van een aanpak die 
een fundamentele breuk betekent met de diepgewortelde organisatiepraktijk? 
Er zijn veel auteurs die dit betwijfelen (vgl. Van der Woude, 1982). 
3.4. Conclusie. 
De wijze waarop de arbeid in bedrijven wordt georganiseerd wordt niet 
rechtstreeks beïnvloed door de overheid noch door de vakbeweging. De werk-
nanersorganlsaties hebben zich over het geheel genomen geconcentreerd op de 
arbeidsvoorwaardenbeheersing. De invloed van de overheid blijft goeddeels 
beperkt tot enkele door haar ontwikkelde kaderwetten. De nadere invulling 
daarvan wordt overgelaten aan partijen op bedrijfsniveau. De in deze wet-
geving aan werknemers toegekende bevoegdheden inzake de inrichting van het 
arbeidsproces zijn minimaal. De daadwerkelijke directe invloed van produk-
tiewerkers op het organisatiebeleid van het management is doorgaans zeer 
beperkt. 
He kunnen concluderen dat de inrichting van het arbeidsproces een preroga-
tief is van het management. Het management bepaalt in feite hoe de produk-
tiearbeid wordt georganiseerd. In de volgende hoofdstukken wordt de vraag 
behandeld onder invloed van welke factoren, en op basis van welke criteria 
het management vorm geeft aan het arbeidsproces. 
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Noten bij hoofdstuk 3. 
1) Vergelijk onder andere: Industriebond FNV, Naar volwaardig werk in de 
industrie, in: Vreeman (red.), 1982. 
2) Arbeids taakbeheers i ng: de mogelijkheid tot beslissing omtrent de essen-
tiële zaken die verband houden met het voorbereiden en uitvoeren van 
arbeidsverrichtingen. Arbeidsvoorwaardenbeheersing: de mogelijkheid tot 
beslissing omtrent de voorwaarden en omstandigheden waaronder arbeid 
wordt verricht (Mok, 1980, p. 25-26). 
3) Voor een aantal voorbeelden, zie R.L. Vreeman (red.), o.e. 
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4. De speelruimte van het management 
4.1. Inleiding. 
Gedurende de tweede helft van de jaren zeventig zijn er slechts weinig in-
dustriële bedrijven waarin, als antwoord op de problemen met eenvoudige 
produktiearbeid, de traditionele organisatieprincipes worden afgezworen. 
Doorgaans wordt geprobeerd middels diepteinvesterlngen, het uitbesteden van 
werk, het aantrekken van vrouwen, buitenlanders en andere groeperingen met 
een zwakke arbeidsmarktpositie, in een aantal gevallen ook door verbetering 
van arbeidsvoorwaarden en fysieke arbeidsomstandigheden, de problemen het 
hoofd te bieden. Strategieën gericht op de verandering van de arbeidsin-
houd, respectievelijk de bedrijfsinterne functieniveaustructuur zijn be-
trekkelijk zeldzaam. Dit is des te meer bevreemdend, aangezien de toepas-
sing van dit soort strategieën niet alleen een oplossing zou kunnen bieden 
voor de personeelsproblemen, maar bovendien een wezenlijke stap betekent op 
de weg naar de 'nieuwe fabrieken', die, wat betreft produktie- en arbeids-
organisatie, beter zijn aangepast aan de eisen die de huidige afzetmarkten 
dienaangaande stellen dan de gangbare produktiestructuren, die zijn geba-
seerd op de toepassing van de traditionele organisatieprincipes. 
In het voorgaande hoofdstuk is geconcludeerd dat het inrichten van het ar-
beidsproces een prerogatief is van het management. Het management bepaalt 
de organisatiestructuren en -werkwijze. Werknemers, werknemersorganisaties 
en de overheid oefenen hooguit indirect invloed uit op de richting waarin 
het managementbeleid gaat. 
In dit hoofdstuk wordt de aandacht gericht op het functioneren van het 
management inzake de vormgeving aan het arbeidsproces. De volgende vragen 
komen aan de orde: 
Kan het management, gegeven de voorhanden produktietechniek en de concrete 
'omgeving' waarin het bedrijf functioneert, bij de organisatie van de ar-
beid een keuze doen uit alternatieve strategieën met uiteenlopende effecten 
voor de arbeidssituatie van het produktiepersoneel? Heeft het management 
dienaangaande speelruimte? Of heeft het management slechts een neutraal be-
middelende functie in het aanpassingsproces van de organisatiestructuren 
aan 'contingente' of 'contextuele' variabelen, zoals bijvoorbeeld produk-
tietechniek, grootte van de organisatie of relevante omgeving? 
Bij de behandeling van deze vragen wordt als volgt te werk gegaan. 
In de volgende paragraaf worden de begrippen 'produktietechniek' en 'pro-
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dukttechnologie' omschreven. 
De rest van het hoofdstuk is gewijd aan enkele industrie- en organisatie-
sociologische theorieën betreffende de bepaaldheid van de organisatiestruc-
tuur en de arbeidssituatie. 
In paragraaf 4.3 wordt het technisch determinisme binnen de industriesoclo-
logische traditie toegelicht en bekritiseerd. 
In paragraaf 4.4 wordt het vraagstuk van de 'organizational choice' aan de 
orde gesteld aan de hand van de kritiek op het zogenaamde 'omgevingsdeter-
minisme' binnen de organisatiesociologie. 
In paragraaf 4.5, tenslotte, worden de voornaamste conclusies uit dit 
hoofdstuk kort samengevat. 
4.2. Produktietechniek en produkttechnologie. 
Algemeen wordt aangenomen dat de technologische ontwikkeling van Invloed Is 
op de aard van de arbeid, m.a.w. dat de toegepaste technologie een belang-
rijke factor Is bij de vormgeving van arbeidssituaties. Er wordt echter 
zeer verschillend gedacht over de aard van deze relatie. Dit houdt onder 
meer verband met de vraag of deze relatie al dan niet als maatschappelijk 
bepaald wordt gezien en op welke niveaus deze bepaaldheid wordt bestudeerd. 
We komen hier verderop op terug. Anderzijds is de wijze waarop de relatie 
technologie-arbeidssituatie wordt gezien afhankelijk van de gehanteerde de-
finitie van technologie. Gezien de verwarrende hoeveelheid van veelal sterk 
uiteenlopende omschrijvingen van het begrip technologie, is een nadere aan-
duiding van wat in deze studie onder technologie respectievelijk techniek 
wordt verstaan noodzakelijk. 
Er zijn onder meer de volgende begripsinterpretaties te onderscheiden: 
a. Technologie als eigenschappen van te verwerken materialen. Vertegenwoor-
digers van deze interpretatie zijn o.a. Rushing (1968) -volgens hem is 
de hardheid van het materiaal kenmerk van technologie- en Hickson e.a. 
(1969). Hickson e.a. omschrijven 'materials technology' als de 'charac-
teristics of materials used in the workflow'. 
b. De aard van het produkt resp. het produktiepakket Is een tweede invals-
hoek van waaruit technologie in bedrijven wordt benaderd. Dit gebeurt 
o.a. door Harvey (1968), die technologie opvat in termen van technische 
diffusiteit of specificiteit. 
с Technologie in de betekenis van type produktieproces. Bij deze interpre­
tatie gaat het met name om de kenmerken van produktieprocessen. Woodward 
(1965) bijvoorbeeld ontwikkelde een typologie van produktieprocessen 
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(enkelstuks-, serie-, massa-, en procesproduktle) op basis van de 'tech-
nische complexiteit'. De hierbij gehanteerde kenmerken hebben zowel be-
trekking op de mate van standaardisering, technische ingewikkeldheid, 
mechanisering, als op de aard van de afzetrelatles. Bij elk van de on-
derscheiden produktiewijzen 'hoort' een bepaalde combinatie van kenmer-
ken. Deze kenmerken zijn onderling afhankelijk. 
Het onderscheid tussen technologie in deze betekenis gebruikt en organi-
satiekenmerken is moeilijk te trekken. Immers beide begrippen zijn ge-
contamineerd. Dit geldt tot op zekere hoogte ook voor de technologie op-
vatting van de Astongroep. Voor de Astononderzoekers staat 'workflow 
integration' centraal (Koot, 1980). 
d. Technologie als kennis van het produktleproces, van de te verwerken 
grondstoffen en de te fabriceren produkten. Technologie wordt in dit ge-
val begrepen als technische 'know-how'. Exponenten zijn Perrow (1967), 
Burns en Stalker (1961) en Hunt (1970). 
e. Het begrip technologie wordt ook wel van toepassing geacht op de totale 
verzameling van mogelijke operaties, op het geheel aan mechanismen waar-
door transformaties in een produktiesysteem tot stand worden gebracht. 
Zo definieert Van der Zwaan technologie als "de verzameling van alle ge-
rede operationele, d.w.z. op basis van operationele nonnen intern voor-
handen zijnde verwerk ings- en beheersingsmogelijkheden" (Van der Zwaan, 
1974, p. 25). 
Het onderscheid tussen produkt(ie)technologie en organisatiekenmerken 
(organisatietechnologie) wordt in een dergelijke omschrijving geheel 
losgelaten. 
De hiervoor gegeven omschrijvingen van het begrip technologie stammen uit 
de organisatiesociologie. Het betreft over het algemeen zeer abstracte de-
finities zoals de voorspelbaarheid van arbeidstechnieken, van het proces-
verloop e.d. Dit is wellicht onvermijdelijk wanneer de toegepaste techno-
logie niet alleen gemeten en vergeleken moet worden 1n produktieorganisa-
ties, maar ook in andere typen organisaties zoals scholen, ziekenhuizen, 
e.d. 
In deze studie zoeken we aansluiting bij een opvatting van technologie die 
gebruikelijk is binnen de industriesociologie. In de populaire opvattingen 
betreffende technologie Is dit ook de gangbare interpretatie. 
f. Technologie als technische instrumentatie. Het begrip heeft dan betrek-
king op "het geheel van gereedschappen en machines, soms met Inbegrip 
van hun eigenschappen (snelheid en capaciteit) en van hun onderlinge re-
laties (koppeling)" (Buitendam 1974). Afhankelijk van de aard der mense-
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lijke eigenschappen en de mate waarin deze door machines worden overge­
nomen wordt de 'hard-ware' door verschillende auteurs ingedeeld in 
mechaniseringsgraden. Voorbeelden hiervan vindt men bij Bright (1958), 
Kern en Schumann (1970) en Gaitanides (1975). 
Technologie wordt hier dus opgevat als produktietechniek. Uitgangspunt 
van analyse is de substitutie van menselijke arbeid door machines. De 
technische ontwikkeling wordt gezien als een proces, waarbij door toene­
mende uitbreiding van de zelfwerkzaamheid van de technische apparatuur 
meer en meer de noodzaak van menselijk ingrijpen in het produktieproces 
overbodig wordt (Kern en Schumann, 1970, p. 55). 
Vergeleken met bijvoorbeeld de technologieopvatting van Woodward (с. hier­
boven) heeft de definitie van technologie als technische instrumentatie, 
als produktietechniek, het voordeel dat deze niet gecontamineerd is met het 
begrip organisatiestructuur. 
Men moet zich overigens realiseren dat 'hard-ware' niet alleen wordt toe­
gepast als substituut van menselijke arbeid bij de (uitvoering van de) fa­
bricage van materiële goederen en de verwerking van informatie (bijvoor-
beeld administratie), maar ook ter vervanging van sturende en controlerende 
menselijke functies. 
Produktietechniek in bovenbedoelde zin is te onderscheiden van wat we wil-
len noemen produkttechnologie. Produkttechnologie betreft de aard van de te 
verwerken grond-, hulpstoffen en materialen èn de aard en volgorde van de 
bewerkingen die daarop worden toegepast (middels menselijke arbeid en/of 
middels technische apparatuur), teneinde een (eind-)produkt te realiseren. 
Door het veranderen van het aantal samenstellende delen van een produkt zal 
bijvoorbeeld de hoeveelheid montagearbeid kunnen verminderen. Ook kan het 
gebruik van anderen grondstoffen leiden tot veranderingen in produktiepro-
cessen, evenals bijvoorbeeld het toepassen van andere verpakkingstechnieken 
(men kan bijvoorbeeld vleesprodukten op verschillende manieren vacuüm ver-
pakken: het vacuüm trekken en vervolgens afsluiten van het plastic verpak-
kingsmateriaal, dan wel het toepassen van zgn. krimpfolie, d.i. het verpak-
ken van vleesprodukten in een soort plastic dat onder Invloed van warmte 
krimpt). 
Gegeven de aard en omvang van het produktassortiment ligt met de toegepaste 
produkttechnologie en produktietechniek het totaal aan te verrichten mense-
lijke arbeid vast. Binnen dat technisch kader zijn in principe verschil-
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lende vormen van arbeidsdeling mogelijk. M.a.w. er zijn verschillende vor-
men van arbeidsorganisatie (verschillende organisatiestructuren) denkbaar 
bij een bepaalde combinatie van produktassortiment, produkttechnologie en 
produktietechniek. De arbeidsorganisatie speelt als zodanig een rol bij de 
inrichting van de arbeidssituatie. In onderstaand schema wordt e.e.a. ge-
ïllustreerd. 















In de volgende paragrafen wordt kort ingegaan op enkele ontwikkelingen in 
de theorievorming aangaande de bepaaldheid van arbeidssituaties. Het is 
daarbij niet de bedoeling een min of meer volledig overzicht te bieden of 
een uitvoerige theoriekritiek te presenteren. Er worden slechts enkele be-
naderingen en kritieken daarop in grove lijnen getypeerd. Het betreft en-
kele tot voor kort gangbare benaderingen die ten tijde van de aanvang van 
deze studie aan toenemende kritiek bloot stonden. Mede op basis van deze 
kritiek is de vraagstelling van deze exploratieve studie ontwikkeld. 
4.3. De betekenis van de produktietechniek gerelativeerd. 
In de loop van de laatste dertig jaar zijn in de industriële sociologie 
uiteenlopende antwoorden ontwikkeld op de vraag naar de betekenis van de 
technische ontwikkeling voor de arbeidssituatie (vgl. o.a. Projectgroep 
TOA, 1980). 
Binnen de traditie van de, over het algemeen sterk toepassingsgerichte en 
op problemen van het management toegespitste, Amerikaanse industriële so-
ciologie is sinds de zgn. Hawthorne-experimenten veel onderzoek verricht 
naar de betekenis van de verschillende kenmerken van de arbeidssituatie 
voor de gedragingen en motivaties van industriearbeiders. Veel auteurs zijn 
van oordeel dat de toegepaste produktietechniek in belangrijke mate van in-
vloed is op de in verband met de reacties van werknemers centrale kenmerken 
- 68 -
van de arbeidssituatie. Een aantal van hen zien het verband tussen produk-
tletechniek en arbeidssituatie als een directe causale relatie. Sayles 
(1958) is hiervan wellicht het meest bekende voorbeeld. Anderen wijzen in 
dit verband op de betekenis van Interveniërende factoren, bijvoorbeeld de 
arbeidsorganisatie. 
De studie "Technik und Industriearbelt" van Popltz, Bahrdt e.a. (1957) is 
van grote Invloed geweest op de ontwikkeling van de Duitse Industriële so-
ciologie gedurende de late vijftiger en de zestiger jaren. Ook door hen 
wordt aan de produktietechnlek een doorslaggevende rol toegeschreven voor 
wat betreft de aard van de 1ndustr1earbe1d, de daarmee samenhangende ver-
eiste kwalificaties en de sodale betrekkingen tussen de arbeiders. Zij 
constateren dat de mechanisering van produktieprocessen over het algemeen 
heeft geleld tot een degradatie van de vereiste kwalificaties en een verre-
gaande beperking van de handelingsvrijheid van arbeiders aan de betreffende 
apparatuur. Zij koesteren echter optimistische verwachtingen over de gevol-
gen van de meer geavanceerde vormen van produktietechnlek voor de vereiste 
kwalificaties en de autonomie. 
Ruim tien jaar eerder is 1n Frankrijk door Friedmann al een vergelijkbare 
these geformuleerd. Friedmann, wiens werk van grote Invloed is geweest op 
een hele generatie Franse industriële sociologen, ziet in de technische 
evolutie ("le progrès technique") twee tendenzen. De eerste fase van de 
technische ontwikkeling leidt tot het versplinteren van de oude ambachten 
en bijgevolg tot de degradatie van het beroep. Met de perfectionering van 
de machines ontstaan echter nieuwe gekwalificeerde beroepen (Friedmann, 
1945). 
In zijn "Renaultstudie" bouwt Touraine (1955) voort op de ideeën van Fried-
mann. Hij werkt deze uit 1n het bekende drie-fasen schema van de technische 
ontwikkeling. In het eerste stadium van de technische evolutie gaat het ge-
bruik van weinig gespecialiseerd gereedschap gepaard met gekwalificeerde 
vakarbeid. De tweede fase wordt gekenmerkt door de toepassing van gemecha-
niseerde machines en apparatuur, zoals de lopende band en gespecialiseerde, 
monofunetioneIe machines, en in verband daarmee door ongekwalificeerde, ré-
pète ti eve deelarbeid. De derde fase wordt gemarkeerd door de overgang naar 
de geautomatiseerde produktie. In dit stadium neemt de autonomie in het 
werk weer toe en worden weer hogere, zij het andersoortige, kwalificaties 
vereist (bijvoorbeeld meer verantwoordelijkheid, in plaats van vakmanschap 
gebaseerd op handvaardigheid). 
Blauner (1964) meent op grond van zijn empirisch onderzoek in uiteenlopende 
takken van industriële bedrijvigheid in de Verenigde Staten soortgelijke 
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tendenzen te kunnen signaleren. Op basis daarvan koestert ook hij optimis­
tische verwachtingen over de gevolgen van de overgang van gemechaniseerde 
naar geautomatiseerde produktie. 
Bright (195Θ) is in deze periode een van de weinigen die veel minder "opti­
mistisch" is over de gevolgen van de voortschrijdende mechanisering/automa­
tisering voor de autonomie in het werk en het vereiste kwalificatieniveau. 
Hij ontwikkelt een model van mechaniseringsgraden met behulp waarvan de 
ontwikkeling van de produktietechniek veel nauwkeuriger kan worden beschre­
ven dan met behulp van het drie-fasen-schema van Touraine of Blauner. Maar 
ook zijn model lijkt gebaseerd op het idee dat er sprake is van een uni­
forme trend in de richting van automatisering, ongeacht het soort produk-
tieproces. 
De hiervoor kort getypeerde benaderingen van de relatie techniek-industrie-
arbeid zijn verschillende varianten van eenzelfde paradigma: het technisch 
determinisme. Dit paradigma, dat tot ca. 1970 de theorievorming en het 
onderzoek in de industriële sociologie domineert, kan als volgt worden ge-
karakteriseerd. 
1. De technologische ontwikkeling van de produktietechniek wordt beschouwd 
als de 'prime mover' van de veranderingen in arbeid en organisatie. 
2. De technische ontwikkeling wordt doorgaans gezien als 'vooruitgang'. De-
ze evolutie wordt, impliciet of expliciet, opgevat als een ontwikkeling 
die verloopt volgens een immanente logica, als een endogene factor. Deze 
ontwikkeling beweegt zich tendentieel in de richting van automatisering, 
ongeacht het soort produktieproces. Daarbij wordt het proces van mecha-
nisering/automatisering gezien als een stap voor stap substitutie van 
menselijke arbeid door machines. 
3. Het onderzoek richt zich vrijwel uitsluitend op de gevolgen van de toe-
gepaste produktietechniek voor de organisatie en de inhoud van de zgn. 
direct produktieve arbeid. De effecten op de managementstructuur blij-
ven goeddeels buiten beschouwing. 
Er is overigens een opmerkelijk verschil tussen de Amerikaanse en de Euro-
pese traditie binnen de industriële sociologie sinds de tweede wereldoor-
log. In tegenstelling tot de Amerikanen wordt door de genoemde Franse en 
Duitse onderzoekers gewezen op maatschappelijke invloeden, op de mogelijke 
economische en sociale bepaaldheid van de technische ontwikkeling. Maar de-
ze maatschappelijke invloeden worden niet geproblematiseerd, noch in de 
onderzoeksopzet betrokken. Daarmee blijft het onderzoek beperkt tot het 
signaleren van verbanden tussen vormen van produktietechniek en typen orga-
nisatie resp. arbeidssituatie. 
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Hiervoor is vermeld dat bepaalde auteurs een rechtstreekse causale relatie 
leggen tussen produktietechniek en arbeidssituatie, resp. het vereiste kwa-
lificatieniveau of het werknemersgedrag. Dit is een extreme vorm van tech-
nisch determinisme. Door anderen wordt gesteld dat de organisatiestructuur 
in dit verband een interveniërende variabele is. De organisatiestructuur 
vormt m.a.w. de verbindende schakel tussen de toegepaste produktietechniek 
en kenmerken van de arbeidssituatie, bijvoorbeeld de inhoud van het werk. 
Binnen het technisch determinisme wordt de arbeidsorganisatie echter gezien 
als bepaald door de produktietechniek. 
In de loop van de jaren zestig worden de technisch determistische aanzetten 
van de eerste generatie na-oorlogse 'industriële' sociologen in toenemende 
mate bekritiseerd. Sedertdien is de theorievorming betreffende de bepaald-
heid van arbeidssituaties in een stroomversnelling geraakt. De kritiek be-
weegt zich langs verschillende lijnen. 
Ofschoon het in de praktijk wellicht vaak zal voorkomen dat een bepaalde 
vorm van produktietechniek samengaat met een bepaald type organisatiestruc-
tuur zijn er in principe meerdere mogelijkheden om produktietechniek en or-
ganisatiestructuur te combineren. Met de produktietechniek (en de produkt-
technologie etc., vgl. schema 4.1) 1s alleen de totale hoeveelheid mense-
lijke arbeid gegeven die geleverd moet worden ter aanvulling van de machi-
nale handelingen. Binnen dat technisch kader kunnen in principe uiteenlo-
pende arbeldsorganisatorische maatregelen worden getroffen, die leiden tot 
verschillende vormen van arbeidsverdeling en verschillende typen arbeids-
situaties. Er is met andere woorden sprake van 'organizational choice' bij 
een gegeven produktietechniek. De toegepaste produktietechniek laat door-
gaans een zekere speelruimte waarbinnen alternatieve arbeldsorganisato-
rische oplossingen denkbaar zijn. 
Binnen de sociotechnische traditie wordt hier al vroegtijdig (Trist е.a., 
1963) op gewezen. De meeste auteurs binnen deze traditie zijn overigens van 
oordeel dat de alternatieve organisatorische mogelijkheden bij een gegeven 
techniek beperkt zijn. De produktietechniek blijft voor hen de voornaamste 
verklarende variabele. Voor meer ingrijpende veranderingen in de arbeids­
plaatsenstructuur is volgens deze auteurs, het wijzigen van het technisch 
systeem vereist. 
De sociotechnici gaan in hun theorievorming echter nog een stap verder. Zij 
spreken van 'joint-optimization' van het technische en het sociale systeem. 
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Daarmee wordt de aandacht gevestigd op de principiële variabiliteit in de 
toepassing van produktietechniek, op de mogelijke speelruimte bij de in-
richting van het technisch systeem. Overigens is in hun empirisch onderzoek 
en hun organisatie-advieswerk het in de bedrijven aangetroffen technische 
systeem doorgaans als een gegeven beschouwd. Het Volvo Kalmar project 
(Llndholm en Norstedt, 1975) vormt hierop een uitzondering. 
De speelruimte bij de technische en organisatorische inrichting van het 
produktieproces wordt door de sociotechnici behandeld vanuit een bepaalde 
invalshoek, namelijk vanuit het perspectief van de betekenis daarvan voor 
een in economisch opzicht goed functionerend bedrijf. In dit opzicht ver-
schillen zij weinig van de aanhangers van de contingentietheorie (vgl. par. 
4.4). 
Vanaf ca. 1970 worden ook binnen de industriële sociologie verschillende 
uitgangspunten van het technisch determinisme ter discussie gesteld. De 
theorievorming betreffende de speelruimte inzake combinaties van produktie-
techniek en organisatiestructuur vertrekt hier echter vanuit een ander ge-
zichtspunt. De in 1970 verschenen studie van Kern en Schumann Is in dit 
verband illustratief. 
Kern en Schumann zijn eveneens van mening dat er bij een gegeven produktie-
techniek meerdere arbeidsorganisatorische alternatieven denkbaar zijn, 
maar, zo stellen zij, in feite zal er slechts één organisatorisch model ge-
kozen worden. Bij het benutten van de speelruimte zal het management name-
lijk die organisatievorm kiezen die economisch het meest adequaat is. 
M.a.w. theoretisch bestaan er alternatieve mogelijkheden bij de organisatie 
van het arbeidsproces, maar praktisch is de speelruimte beperkt ten gevolge 
van wat zij noemen "die Dominanz des Verwertungsinteresses". Op bedrijfsni-
veau worden niet alleen aard en ontwikkeling van de arbeidsorganisatie maar 
ook die van de techniek (waarbij de keuze van techniek doorgaans vooraf 
gaat aan die van de arbeidsorganisatie) bepaald door de in het kapitalisme 
gegeven noodzaak economisch rationeel te handelen, m.a.w. zo kostengunstig 
mogelijk te produceren. Een gebrek aan inzicht in de objectieve voorwaarden 
voor de produktie kan tijdelijk tot alternatieve oplossingen leiden; ook 
kunnen bepaalde bedrijven zich de luxe van een 'irrationele' arbeidsorgani-
satie veroorloven. Maar, zo stellen Kern en Schumann: "Die Bedingung ökon-
omischer Rationalität ist jedoch in der kapitalistischen Produktion so 
zwingend, dass sich die "Verzerrungen" tendenziell aufheben; langfristig 
wird sich an technisch gleichartigen Anlagen diejenige arbeitsorganisato-
rische Regelung allgemein durchsetzen, die unter erträglichen Produktions-
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risiken ein Minimum an Personalkosten sicherstellt" (p. 44). 
In hun studie volstaan Kern en Schumann met de verwijzing naar het (ab-
stracte) "Verwertungsprinzip". De achtergronden van de in de door hen on-
derzochte bedrijven aangetroffen combinaties van produktietechniek en ar-
beidsorganisatie worden niet (empirisch) bestudeerd. 
Vergeleken met technisch deterministische benaderingen is een dergelijke 
optiek, waarbij de vraag gesteld wordt naar de betekenis van de huidige 
soci aal-economi sehe verhoudingen en de algemene eisen of voorwaarden die 
daarmee samenhangen voor besluitvormingsprocessen op bedrijfsniveau, een 
aanmerkelijke verbetering. Dit is te meer het geval wanneer eveneens in de 
beschouwing wordt betrokken op welke wijze de concrete bedrijfsinterne en 
bedrij fsexterne omstandigheden de besluitvorming beïnvloeden. Men kan zich 
overigens met recht afvragen of Kern en Schumann met deze perspectiefver-
breding het technisch determinisme niet inruilen voor een in wezen econo-
misch determinisme. Het antwoord op deze vraag is onder meer afhankelijk 
van het oordeel over de adequaatheid van hun maatschappijdiagnose. Natuur-
lijk heeft het management van private ondernemingen in deze maatschappij te 
maken met economische voorwaarden. Daarover zijn ook de critici van Kern en 
Schumann het wel eens. Of economische rationaliteit echter wel de enige 
vorm van rationaliteit is waardoor het management zich doorgaans laat lei-
den, daarover lopen de meningen uiteen. We komen hier op terug in het vol-
gende hoofdstuk. 
De studie van Kern en Schumann is ook van betekenis in verband met het 
mechanlseringsmodel dat daarin door hen wordt ontwikkeld. Ze kritiseren het 
"één-dimensionele" mechani sen'ngsgraadschema van Bright. Daarvoor in de 
plaats ontwerpen zij een méér-dimens1oneel model. Hun mechaniserlngsvaria-
bele omvat de typische vormen van menselijke arbeid bij toenemende mechani-
sering/automatisering. Daarnaast construeren zij de variabele "materiële 
produktievormen" ("Produktionsbereich": winning van grondstoffen, stof ver-
vormende processen, verpakking, transport e.d.). Kern en Schumann tonen 
aan dat het mechaniseringsverloop, d.w.z. het proces van toenemende mecha-
nisering/automatisering, verschilt voor elk type materiële produktievorm. 
Er blijkt dus geen sprake van een uniforme, stap voor stap ontwikkeling van 
de produktietechniek. Elk van de zes onderscheiden produktievormen wordt 
gekenmerkt door een bepaald patroon van mechanisering, dat specifieke gren-
zen stelt aan de speelruimte van de arbeidsorganisatie. 
De door Kern en Schumann onderscheiden produktievormen betreffen verschil-
lende soorten industriële produktieprocessen. Door Lutz (1969) is een aan-
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zet geleverd voor een classificatie van zowel industriële als niet-lndus-
triële produktieprocessen, waarbij elk type gekenmerkt wordt door een ty-
pisch patroon van technische ontwikkeling. Ook door Lutz wordt dus afstand 
genomen van de opvatting dat de technische ontwikkeling op een uniforme 
wijze verloopt, ongeacht de aard van het produktieproces. 
In de industnesociologische traditie wordt vanaf het begin van de jaren 
zeventig afstand genomen van het idee dat de technische ontwikkeling ver-
loopt volgens een immanente logica, dat de ontwikkeling van de produktie-
technlek wordt bepaald door aan de technische ontwikkeling endogene krach-
ten. 
De kritiek op het technisch determinisme kent op dit punt twee kanten. 
Enerzijds worden de mogelijkheden tot mechanisering/automatisering van pro-
duktieprocessen (op een bepaald moment) gezien als een uitdrukking van ont-
wikkelingen in de wetenschap en de technologie (hier opgevat in de beteke-
nis van kennis m.b.t. de toepassing van wetenschappelijke inzichten). Deze 
ontwikkeling wordt opgevat als sociaal bepaald, als gestuurd door maat-
schappelijke belangengroepen, of door de heersende cultuur. 
Anderzijds worden veranderingen in binnen bedrijven toegepaste vormen van 
produktietechniek en organisatie beschouwd als resultaat van besluitvor-
mingsprocessen op bedrijfsniveau, waarbij op grond van bepaalde criteria 
een keuze wordt gedaan uit alternatieve mogelijkheden. 
Het perspectief wordt verbreed. De vrijwel exclusieve aandacht voor de ef-
fecten van de technische ontwikkeling maakt plaats voor de vraag naar de 
effecten èn de achtergronden van de technisch-organisatorische ontwikke-
ling. Wat dit laatste betreft lopen de opvattingen overigens uiteen. Binnen 
het Soziologisches Forschungsinstituts Göttingen (SOFI) wordt de betekenis 
van economische overwegingen sterk benadrukt. In een concrete situatie 
('konkrete Verwertungsbedingungen') wordt op grond van economische criteria 
een keuze gemaakt uit voorhanden combinaties van techniek en organisatie. 
Anderen wijzen in dit verband op het belang van machtspolitieke criteria in 
de besluitvorming (o.a. Braverman, 1974). In het volgende hoofdstuk komen 
we hierop terug. 
Geconcludeerd kan worden dat het technisch determinisme de laatste jaren 
binnen de industriesociologie aan toenemende kritiek is blootgesteld. Deze 
kritiek is als volgt samen te vatten: 
- Het verband tussen produktietechniek en arbeidssituatie wordt niet be-
schouwd als een directe causale relatie, maar als bemiddeld door de ar-
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beidsorganisatie. 
- Bij een bepaalde produktietechm'ek zijn in principe meerdere vormen van 
arbeidsorganisatie (arbeidsdeling) mogelijk. 
- De technische ontwikkeling verloopt niet uniform, het patroon verschilt 
voor elk type produktieproces. 
- Bij de technische inrichting van een produktieproces bestaat er (op een 
bepaald moment) in principe speelruimte. 
- Er bestaat derhalve speelruimte bij de technische èn organisatorische 
vormgeving van het produktieproces; meerdere combinaties van produktie-
techm'ek en arbeidsorganisatie zijn - in principe - mogelijk. 
- De in een bedrijf op een bepaald moment voorhanden (combinatie van) pro-
duktietechniek en arbeidsorganisatie zijn resultaat van een besluitvor-
mingsproces op bedrijfsniveau waarbij - al dan niet bewust - is gekozen 
op basis van bepaalde criteria. 
4.4. De kritiek op de contingentietheorie. 
Over de relaties tussen 'omgeving', 'produktietechm'ek' en 'organisatie-
structuur' zijn binnen de organisatiesociologie belangwekkende inzichten 
gegenereerd. 
Gedurende de jaren zestig maakt de organisatiesociologie als academische 
discipline een bloeiperiode door. Dit blijkt onder meer uit de talrijke 
leerstoelen die in deze discipline worden ingesteld. In een aantal landen 
worden de arbeidssociologie en de industriële sociologie door de organisa-
tiesociologie zelfs van het eerste plan verdrongen. 
Gedurende deze periode groeit er onder de organisatiesociologen een zekere 
mate van eensgezindheid over de wijze waarop het verschijnsel organisatie 
bestudeerd moet worden. Voordien zijn twee lijnen te signaleren waarlangs 
de ontwikkeling van de theorie verloopt. De eerste lijn omvat bureaucratie-
theorieën. De theorievorming in de tweede lijn vindt zijn oorsprong in de 
klassieke organisatieleer ('scientific' management en 'administrative' ma-
nagement) en ontwikkelt zich tot human-relationsachtige benaderingen, het 
'revisionisme' en de 'Carnegie school'. 
Tot circa 1960 blijft de aandacht goeddeels beperkt tot bepaalde aspecten 
van het verschijnsel organisatie, bijvoorbeeld formele structuren en pro-
cedures of de sociale relaties tussen de leden van de organisatie. Gezocht 
wordt naar voor alle typen organisaties geldende probleemoplossingen, naar 
de ideale organisatievorm. Het onderzoek bestaat voornamelijk uit casestu-
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dies. 
Gedurende de jaren zestig komt systematisch, organisatievergelijkend onder-
zoek in zwang. Daarbij is men op zoek naar die organisatievormen die 'be-
horen' bij, of 'aangepast' zijn aan uiteenlopende situaties, verschillende 
typen 'omgeving'. Het idee van 'one-best-way of organizing' wordt overigens 
niet geheel losgelaten, maar de 'beste', d.w.z. de meest aangepaste, doel-
matige, dan wel goed functionerende organisatievorm wordt afhankelijk ge-
zien van de aard van de context van de organisatie. In deze jaren vormen de 
contingentietheorieën het overheersende paradigma. 
Woodward (1958, 1965) heeft een belangrijke aanzet geleverd voor de ontwik-
keling van de contingentietheorie door de aandacht te vestigen op de gevol-
gen van de toegepaste technologie voor de organisatiestructuur. Sedertdien 
is het paradigma verbreed door ook andere 'contextuele' grootheden, zoals 
de omgeving (bijvoorbeeld de afzetmarkt) en de grootte van de organisatie, 
in de beschouwing te betrekken. Er is inmiddels veel empirisch onderzoek 
verricht naar de relaties tussen contextuele factoren en organisatiekenmer-
ken. Hieraan heeft met name de 'Astongroep' een in kwantitatief en kwalita-
tief opzicht belangrijke bijdrage geleverd. 
Binnen het omvattende paradigma, waarin verschillende contingentietheorieën 
zíjn te onderscheiden, is de grondgedachte dat een bepaalde organisatie al-
leen efficient en/of effectief is wanneer deze is aangepast aan de situa-
tie. De organisatie wordt beschouwd als een 'open' sociaal systeem. Het 1s 
de taak van het (top)nianagement de organisatie aan te passen aan de eisen 
die vanuit de omgeving gesteld worden. Het management dient een organisa-
tie-ontwerp te maken in functie van de specifieke taakomgeving waarin het 
bedrijf zich bevindt. Wat betreft de organisatiestructuur ligt de nadruk 
doorgaans op de structuur van het management; slechts zelden wordt de 
structuur van de 'produktieve arbeid' in de beschouwing betrokken. De wijze 
waarop de 'aanpassing' tot stand komt wordt niet geproblematiseerd; het be-
sluitvormingsproces als zodanig is geen onderwerp van studie. Contingentie-
onderzoekers bepalen zich veelal tot het opsporen van rechtstreekse (één-
één) causale relaties tussen situationele kenmerken en organisatiekenmer-
ken. Een bekend voorbeeld hiervan is de studie van Burns en Stalker (1961): 
een stabiele omgeving leidt tot een mechanisch regiem, een instabiele omge-
ving tot een organisch regiem. 
De binnen het omvattende paradigma te onderscheiden theorieën verschillen 
wat betreft de invloed die wordt toegekend aan de verschillende situatio-
nele factoren, de definities die van deze grootheden worden gegeven, resp. 
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de wijze waarop deze in onderzoek worden geoperationaliseerd, en wat be-
treft de criteria die worden gebruikt voor het vaststellen van de 'fit' 
tussen organisatiekenmerken en context. 
Zo wordt verschillend gedacht over het relatieve gewicht van de technologie 
en de omvang van de organisatie voor organisatiestructuurkenmerken. 'Omge-
ving' wordt door bepaalde auteurs gedefinieerd in termen van 'onzekerheid' 
(Lawrence en Lorch, 1967), 'complexiteit' (Thompson, 1967) of 'stabiliteit' 
(Burns en Stalker, 1961), maar door bijv. Khandwalla (1977) opgevat als de 
mate van dreiging die er vanuitgaat voor de organisatie. Ook de criteria 
waarmee de mate van succes, de 'fit' wordt afgemeten verschillen: interne 
doelmatigheid (efficiency) staat centraal in het onderzoek van Woodward 
(1965) en Thompson (1967), externe doeltreffendheid (bijvoorbeeld rentabi-
liteit) daarentegen bij Khandwalla (1977). 
Er is gedurende de jaren zeventig veel kritiek losgekomen op de contingen-
tiebenaderingen die in de voorafgaande jaren (o.a. door Lawrence en Lorsch) 
zijn ontwikkeld. Een belangrijke aanzet daartoe is geleverd door Child 
(1972). Voor een deel gaat het om correcties van bepaalde eenzijdigheden in 
deze theorieën en om voorstellen tot uitbreiding van het aantal (onafhanke-
lijke) variabelen (vgl. Khandwalla, 1977). Door anderen is meer fundamente-
le kritiek geleverd op de uitgangspunten van het paradigma als zodanig. 
Bij de navolgende behandeling van de kritiek is niet gestreefd naar volle-
digheid. Slechts die punten worden aangestipt die van belang zijn voor het 
ontwerp van voorliggende veldstudie en de vraagstelling die daaraan ten 
grondslag ligt. 
1. Een eerste punt van kritiek betreft het feit dat in veel contingentie-
onderzoek van wat oudere datum de aandacht beperkt blijft tot het vast-
stellen van de relatie van organisatievormen met de omgeving, óf met de 
technologie óf met de omvang van de organisatie. 
In verband hiermee wordt gekozen voor correlatieberekening, regressie-
analyse of een soortgelijke statistische onderzoekstechniek. De daarop 
gebaseerde uitspraken zijn van het type: als X in een bepaalde richting 
verandert verandert Y in dezelfde richting danwei in een daaraan tegen-
gestelde richting. 
In werkelijkheid spelen meerdere contingenties tegelijkertijd een rol, 
waarbij het zeer wel denkbaar is dat de onderscheiden factoren uiteenlo-
pende implicaties hebben voor de inrichting van de organisatie. Child 
(1972) spreekt in dit verband over een configuratie van contingenties. 
Wanneer de belangstelling van de onderzoeker uitgaat naar verbanden tus-
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sen configuraties van verschijnselen, dan ligt een typologische benade-
ring meer voor de hand dan een 'variabelen' benadering.' In onderhavige 
studie zal om deze reden vooral gebruik worden gemaakt van een typolo-
gische benadering. 
2. In de tweede plaats kan worden vastgesteld dat in contingentietheorieën 
de 'omgeving' op een heel specifieke wijze wordt geconceptualiseerd. De 
maatschappelijke context van de organisatie wordt gereduceerd tot 'omge-
ving', 'Unweit'. Daarbij wordt de bedrijfsexterne situatie opgevat als 
een geheel van factoren die niet of moeilijk door het bedrijf (het mana-
gement) zijn te beïnvloeden en waaraan men zich dient aan te passen 
(Kudera, 1977). Deze 'omgeving' wordt bovendien op een formaliserende en 
abstracte manier beschreven in analytische dimensies, bijvoorbeeld 'on-
zekerheid', 'variabiliteit', 'turbulentie' e.d. De maatschappelijke con-
text wordt ook nog op een andere manier 'verdund'. In tegenstelling tot 
de eerder genoemde 'moderne' industriesociologen blijven bij de meeste 
contingentie-onderzoekers de algemene maatschappelijke verhoudingen 
(bijvoorbeeld de klasseverhoudingen), de macro-arbeidsverhoudingen, het 
onderwijssysteem, de structuur en het functioneren van de arbeidsmarkt 
buiten beschouwing. Men beperkt zich veelal tot de typering van de di-
recte relaties met de afzetmarkt en met externe organisaties. In het 
merendeel van het empirisch onderzoek worden de relevant geachte omge-
vingskenmerken als zodanig niet bestudeerd. Er wordt volstaan met het 
meten van de percepties van organisatieleden van deze omgevingsfactoren. 
In sommige gevallen worden zelfs niet deze percepties gemeten, maar 
wordt respondenten (leden van de organisatie) een gestructureerde vra-
genlijst voorgelegd die hen dwingt te reageren In termen van de mate van 
onzekerheid, complexiteit of turbulentie e.d. waarin zij de omgeving 
waarnemen. 
Dezelfde 'objectieve' omgeving kan op verschillende wijze worden geper-
cipieerd door verschillende bedrijven. Volgens Miles e.a. (1974) ligt 
hierin wellicht de voornaamste oorzaak van het feit dat onderzoek, waar-
in gebruik is gemaakt van zgn. 'objectieve', 'harde' (d.w.z. niet op 
percepties gebaseerde) maten van de omgeving, er grotendeels niet in is 
geslaagd de reacties van bedrijven (in termen van aanpassing van de 
structuur of het functioneren) te voorspellen. 
De hiervoor beschreven conceptie van de omgeving wordt door Aldrich en 
Mindlin (1978) getypeerd als 'informatieperspectief' of als 'informatie-
onzekerheidsperspectief': variatie in informatie over de omgeving, zoals 
deze wordt waargenomen door de leden van de organisatie (т.п. de be-
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leidsvoerders), wordt beschouwd als de belangrijkste factor ter verkla-
ring van de organisatiestructuur. Daarnaast onderscheiden zij een hulp-
bronnenperspectief ('resource perspective') op de omgeving: hierin staat 
centraal de aanwezigheid van hulpbronnen in de omgeving en de voorwaar-
den waaronder deze beschikbaar zijn voor de organisatie. Binnen dit 
perspectief is de afhankelijkheid van andere organisaties een basiscon-
cept.3 
Aldrich en Mindlin beargumenteren dat onzekerheid en afhankelijkheid on-
afhankelijk van elkaar kunnen variëren en pleiten voor een integratie 
van beide perspectieven. 
3. Het toepassen van beide perspectieven is ongetwijfeld een vooruitgang in 
het onderzoek naar de relaties tussen omgeving en organisatie. Maar dit 
betekent nog niet, dat daarmee het zicht op de wijze waarop de aanpas-
sing tussen organisatie en omgeving tot stand komt wordt vergroot. In 
contingentiestudies, zoals die van Lawrence en Lorsch en van de Aston-
onderzoekers, worden op statistische gronden relaties tussen omgevings-
kenmerken en organisatiekenmerken vastgesteld. De processen waardoor 
dergelijke relaties tot stand komen worden niet geproblematiseerd. Er 
wordt geen theorie geformuleerd die een verklaring behelst van de gecon-
stateerde of de te constateren verbanden. Impliciet of expliciet wordt 
aan het management een mechanistische rol toegeschreven in het aanpas-
singsproces tussen organisatie en omgeving. En Impliciet of expliciet 
wordt er van uit gegaan dat de bedrijfsleiding handelt volgens een in-
strumentele rationaliteit, waar het gaat om het in overeenstemming bren-
gen van de organisatiekenmerken aan de eisen die de Omgeving' daaraan 
stelt. Van verschillende zijden is kritiek uitgeoefend op de veronder-
stelling van instrumentele rationaliteit en op het 'omgevingsdetermi-
nisme' dat In een dergelijke benadering besloten Hgt. 
Lawrence en Lorsch behoren tot die auteurs die van mening zijn dat het 
tot de taak van het topmanagement behoort de organisatie aan de verande-
ringen in de omgeving aan te passen. Daarbij determineert de omgeving de 
richting waarin de aanpassing gezocht moet worden. Goed management orga-
niseert de aanpassing op instrumenteel-rationele overwegingen. 
Men kan zich afvragen of het management van bedrijven voornamelijk han-
delt op basis van deze vorm van rationaliteit. Veel bedrijven hebben tot 
op heden dit soort managers met een open oog voor de veranderingen in de 
omgeving en zicht op de in verband hiermee 'ideale' organisatievorm nog 
niet binnen de poort gehad en zijn desondanks niet ten onder gegaan. An-
derzijds kan worden betwijfeld of deze bedrijven toevallige overlevenden 
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zijn in een proces van 'natuurlijke selectie' (vgl. Aldrich en Pfeffer, 
1976). Wellicht zijn er binnen de verschillende bedrijfstakken 'trend-
setters', succesvolle bedrijven waarvan de organisatievorm door anderen 
wordt geïmiteerd. In het licht van de in empirisch onderzoek veelvuldig 
vastgestelde variatie in organisatievormen bij een soortgelijke omge-
ving, lijkt het evenmin onwaarschijnlijk dat er meerdere functioneel ge-
lijkwaardige organisatorische oplossingen zijn. Dat zou betekenen dat de 
centrale idee van een contingentiebenadering, namelijk de veronderstel-
ling dat er voor elke situatie één beste organisatievorm is, moet worden 
losgelaten. Op dit punt wordt hierna nog teruggekomen. 
Op een bepaald moment kan de afhankelijkheid van een bedrijf van zijn 
omgeving erg groot zijn. Dit is bijvoorbeeld het geval wanneer een be-
drijf opereert op een afzetmarkt die gekenmerkt wordt door volledige 
concurrentie. Dan zal het bedrijf zich aan moeten passen aan de ontwik-
kelingen op deze markt. Maar, zo stelt Child (1972), de afzetmarkt van 
een bedrijf, en ruimer het Organisatorisch domein', is te zien als re-
sultaat van een strategische keuze van de beleidsvoerders. Miles e.a. 
(1974) omschrijven het begrip organisatorisch domein als de activiteiten 
die het bedrijf wil realiseren. Volgens hen legt de organisatie met de 
keuze van een domein zijn patroon van relaties met elementen van de om-
geving (leveranciers, afnemers, vakbonden e.d.) vast. Een bedrijf dat 
zich toelegt op de produktie van vleeswaren kan besluiten te opereren op 
deelmarkten die gekenmerkt worden door scherpe concurrentie en een be-
paald soort afnemers, bijvoorbeeld grote inkoopcombinaties. Men kan zich 
ook richten op de produktie van kwal Hei tsartikelen die zijn af te zet-
ten op deelmarkten die gekenmerkt worden door een betrekkelijk geringe 
prijsconcurrentie en een ander type afnemers, bijvoorbeeld kleinere de-
tail handelsbedrij ven. 
De omgeving van een bedrijf op een bepaald moment is dus te zien als 
resultaat van strategische keuzen die in het verleden zijn gemaakt. Een 
bedrijf "kiest" tot op zekere hoogte zijn eigen omgeving. Gegeven een 
bepaalde domeinkeuze kan een bedrijf bovendien invloed uitoefenen op 
zijn omgeving. Miles e.a. spreken in dit verband over 'managing the 
environment'. Zij noemen verschillende strategieën, gericht op de be-
heersing van de omgeving, die bedrijven kunnen ontwikkelen. 
Het verband tussen omgeving en organisatie is dus te beschouwen als een 
interdependente relatie. De bedrijfsleiding kan de organisatie aan de 
omgeving aanpassen, maar ook omgekeerd de omgeving aan de organisatie. 
Dit laatste geldt natuurlijk alleen onder bepaalde condities, binnen 
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zekere grenzen. Er is geen onbeperkte vrijheid bij het managen van de 
omgeving resp. de interne organisatie. 
4. Het begrip strategische keuze is geïntroduceerd door Child (1972). Sinds 
zijn geruchtmakende artikel zijn er heel wat publikaties verschenen die 
zijn gewijd aan 'organizational choice and constraint'. Daarin gaat het 
niet alleen over de omgeving als mogelijke resultante van strategische 
keuzen van beleidsvoerders en de mogelijkheden om de omgeving te be-
heersen, maar ook over de wijze waarop besluitvormingsprocessen binnen 
het bedrijf met betrekking tot de inrichting van het arbeidsproces ver-
lopen. 
Vrijheid van keuze is niet alleen een relevant begrip wanneer het gaat 
om beslissingen inzake het organisationele domein en de beheersing van 
de omgeving. Child betrekt dit ook op de keuze van een organisatievorm 
zelf. Gegeven een bepaalde situatie beschikt de bedrijfsleiding over 
'organizational choice'. In vrijwel elke situatie zijn er namelijk func-
tioneel (i.v.m. efficiency en/of effectiviteit) gelijkwaardige organisa-
tievormen. Voor elke specifieke situatie is er meer dan één 'one-best-
way of organizing'. 
Met een dergelijke zienswijze verschuift de aandacht naar besluitvor-
mingsprocessen inzake de inrichting van de organisatie en wordt afstand 
genomen van de (veelal impliciete) veronderstelling dat van de omgeving 
een blinde, mechanistische invloed uitgaat op bedrijfsinterne struc-
turen. In dit verband wijst Child op de betekenis van onderhandelings-
processen binnen het bedrijf tussen verschillende personen en groepen en 
de invloed van 'dominante coalities' op de uiteindelijke keuze. Aldus 
wordt een verbinding gelegd met besluitvormingstheorieën zoals die ont-
wikkeld zijn binnen de 'Carnegie-school' (Simon, 1957; Cyert en March, 
1963). Door deze auteurs wordt besluitvorming opgevat als een politiek 
proces, waarin macht, conflict en onderhandelingen een rol spelen. In 
soortgelijke richting beweegt zich de 'strategie contingencies theory of 
intraorganizational power' van Hlckson e.a. (1971). 
De organlsationele besluitvorming is meer dan alleen een instrumenteel-
rationele afweging van de beste organisatievorm, gegeven een aantal 
'constraints'; het is ook een politiek proces waarin macht wordt uitge-
oefend. In het besluitvormingsproces zijn, gegeven een arbeidsdelige or-
ganisatie van het management, meerdere personen en/of partijen met uit-
eenlopende visies, machtsposities en positionele belangen, betrokken. De 
wijze waarop de organisatie wordt gestructureerd is dus mede afhankelijk 
van de waarden en normen van verschillende personen en groepen in de or-
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ganisatie, resp. de criteria waardoor deze zich in hun handelen laten 
leiden. 
4.5. Conclusie. 
In de twee voorafgaande paragrafen zijn enkele tot voor kort gangbare in-
dustriesociologische en organisatiesociologische theorieën betreffende de 
bepaaldheid van techniek, organisatie en arbeidssituatie besproken en is 
kort ingegaan op een deel van de kritiek die de laatste jaren op deze 
theorieën is losgekomen. 
Binnen de industriesociologie was lange tijd de gedachte overheersend dat 
de organisatie en de inhoud van het werk vooral bepaald worden door de toe-
gepaste produktietechniek. Dit idee werd veelal verbonden met de opvatting 
dat de technologische ontwikkeling verloopt volgens een immanente logica. 
Mede onder invloed van de studies van het Tavistock Institute of Human Re-
lations in Engeland, van het SOFI in West-Duitsland en van Braverman in de 
Verenigde Staten nemen ook Nederlandse arbeids- en industriesociologen de 
laatste jaren afstand van het technisch determinisme. De arbeidsorganisatie 
wordt veeleer als relatief onafhankelijk van de produktietechniek be-
schouwd. De gekozen produktietechniek laat een zekere speelruimte waarbin-
nen alternatieve arbeidsorganisatorische oplossingen denkbaar zijn. Ze wor-
den blijkens empirisch onderzoek ook toegepast. Er is dus sprake van 'orga-
nizational choice' bij een gegeven technisch systeem. 
De betekenis van 'organizational choice' komt ook naar voren vanuit kritiek 
op contingentietheorieën. De critici stellen dat er weliswaar 'organizatio-
nal constraints' zijn, maar daarnaast wordt benadrukt dat het management in 
het aanpassingsproces (van de organisatie aan contextuele grootheden zoals 
de technologie, de omvang van de organisatie en de relevante taakomgeving) 
over handelingsspeelruimte beschikt. 
Contingente factoren stellen wel grenzen aan het organisatiebel eid, maar 
determineren dit niet. Daarmee wordt afstand genomen van het 'omgevingsde-
terminisme' en van een (impliciet) mechanistische visie op de rol van het 
management in de relatie tussen Omgeving' en organisatiestructuur. Boven-
dien wordt gewezen op het feit dat de omgeving van een bedrijf op een be-
paald moment beschouwd kan worden als resultaat van strategische keuzen die 
in het verleden zijn gemaakt. Met het vastleggen van het taakdomein kiest 
een bedrijf zijn eigen omgeving. En gegeven een bepaalde domeinkeuze kan 
een bedrijf invloed uitoefenen op zijn omgeving, bijvoorbeeld door afnemers 
en leveranciers te beheersen. 
- 82 -
De kritiek op het technisch determinisme heeft nog een andere kant dan 
hiervoor aangeduid. In plaats van de these van de immanente logica van de 
technologische ontwikkeling wordt het sociale karakter van deze ontwikke-
ling en van de toepassing op bedrijfsniveau benadrukt. Niet alleen de be-
staande arbeidsorganisatorische structuur, maar ook de produktietechniek is 
te zien als resultaat van een besluitvormingsproces op bedrijfsniveau. 
Daarmee is ze voor beïnvloeding vatbaar. Met andere woorden ook bij de be-
paling van de toe te passen produktietechniek wordt impliciet of expliciet 
een keuze gedaan uit een geheel van voorhanden -of gepercipieerde- moge-
lijkheden. 
Een gemeenschappelijk punt in de kritiek op het technisch determinisme 
(kenmerkend voor de industriesociologie gedurende de jaren zestig) en het 
omgevingsdeterminisme (kenmerkend voor de organisatiesociologie gedurende 
de jaren zestig) is de nadruk die wordt gelegd op de betekenis van besluit-
vormingsprocessen op bedrijfsniveau. 
Wanneer concrete bedrijfsinterne en -externe voorwaarden het beleid inzake 
de inrichting van het arbeidsproces niet volledig determineren is er sprake 
van handelingsspeelruimte. 
In het volgende hoofdstuk wordt ingegaan op de vraag op grond van welke 
factoren en criteria de handelingsspeelruimte wordt benut. 
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Noten bij hoofdstuk 4. 
1) De materiële produktievormen worden onderscheiden op basis van het cri-
terium "arbeidsdoel". Produktieprocessen met eenzelfde arbeidsdoel wor-
den tot hetzelfde "Produktionsbereich" gerekend. 
2) Karpik (1977) maakt een soortgelijk onderscheidt: factorenbenadering 
versus substantiële benadering. 
3) In dit verband is het onderscheid tussen afhankelijkheid van dochterbe-
drijven t.o.v. het moederbedrijf versus afhankelijkheid van 'echte' or-
ganisaties relevant (vgl. Koot, 1978, 1983). 
4) Voor een overzicht zie M. Warner, 1977. 
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5. Het besluitvormingsproces 
5.1 . In le id ing . 
De kern van dit hoofdstuk bestaat uit een overzicht en behandeling van en-
kele theorieën betreffende besluitvormingsprocessen op bedrijfsniveau. De 
centrale vraag daarbij is: op grond van welke factoren en criteria wordt 
door het management de speelruimte inzake het technisch-organisatorisch 
ontwerp van het arbeidsproces benut. 
Alvorens deze kwestie (in paragraaf 5.3) aan de orde te stellen wordt in 
paragraaf 5.2 een toelichting gegeven op twee betekenissen waarin de term 
'management' wordt gebruikt. 
In paragraaf 5.4 wordt aangegeven in welke categorieën (dimensies) het in 
de drie in het veldonderzoek betrokken bedrijven gevoerde beleid.wordt ge-
typeerd. 
Dit hoofdstuk wordt afgesloten met de vraagstelling voor het veldonderzoek. 
5.2. De managementfunctie en de sociale categorie management. 
In dit boek is 'management' tot nu toe in twee betekenissen gebruikt, die 
als zodanig niet duidelijk zijn onderscheiden. Uit de context moest de le-
zer afleiden in welke zin de term ter plaatse werd gebruikt. Tendile van 
de argumentatie in de volgende paragraaf lijkt het zinvol hier eerst nader 
in te gaan op het onderscheid tussen 'management als functie' en 'manage-
ment als sociale categorie'. 
Vanuit de organisatiesociologische optiek wordt management doorgaans begre-
pen als functie, of als activiteit. Management betekent dan leidinggeven, 
besturen, richting geven aan het werk van anderen. 
Leidinggevende arbeid wordt voltrokken als een arbeidsproces, de manage-
mentfunctie levert een (leidinggevende) bijdrage aan andere in het bedrijf 
te onderscheiden functies, zoals de technische functie, de commerciële 
functie etc. Vanuit deze optiek bezien is de bijdrage (het produkt, Braver-
man, 1964) van het management de besturing en coördinatie van de overige 
bedrijfsfuncties. 
Als gevolg van arbeidsdeling binnen het managementproces is in grotere, 
industriële bedrijven in toenemende mate sprake van een differentiatie van 
de managementfunctie. Er zijn meerdere managementfuncties te onderscheiden. 
Fayol (1916), de klassieke organisatiedenker en grondlegger van de manage-
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ment-proces-theorie, onderscheidt een v i j f t a l managementfuncties, te weten: 
' p révo i r ' , 'o rganiser ' , 'commander', 'coordonner' en ' con t rô le r ' . Tegen-
woordig is het onderscheid in strategisch en operationeel management zeer 
gangbaar. Teulings (1982) noemt, in navolging van o.m. Chandler en Tou-
raine, de eigendomsfunctie, de bestuurs-, innovat ie- , en de produktiefunc-
t i e . 
In verband met ons object van studie is n ie t zozeer een precíese analy-
t ische afbakening van de verschil lende managementfuncties belangr i jk , maar 
veeleer het f e i t dat managementfuncties in toenemende ook organisatorisch 
gescheiden worden uitgeoefend (Teulings, 1982, p. 15). In geval van func-
t ionele specia l isat ie wordt het management voltrokken in de vorm van deel-
processen, waarbij elk deelproces een specifieke bijdrage levert aan het 
to ta le bedrijfsgebeuren. Het managementproces is dan gespl i ts t in deelpro-
cessen d ie, op arbeidsdelige wijze (scheiding van conceptie en u i tvoer ing, 
gespl i ts te u i tvoer ing) , worden uitgeoefend door afzonderl i jke werkverban-
den. Tussen en binnen deze werkverbanden bestaan hiërarchische re la t ies . De 
toenemende 'ontv lecht ing ' van managementfuncties in geïnst i tut ional iseerde 
werkverbanden gaat gepaard met het ontstaan van verschil lende r a t i o n a l i -
te i ten of ac t ie - log ica 's binnen het management (Teulings, 1982, p. 42, in 
navolging van Karpik, 1972 en 1978). 
De individuele manager bekleedt een pos i t ie in (doorgaans) één werkverband, 
oefent z i j n funct ie u i t in een arbeidsdelige taakstructuur en levert vanuit 
deze posi t ie een (deel-)bi jdrage aan de rea l iser ing van de betreffende 
managementfuncties. 
Op grond van het voorgaande kan worden geconcludeerd dat het management in 
grotere, indust r ië le bedri jven n iet zonder meer als een re la t ie f homogene 
sociale groep kan worden gezien, zoals in veel managementtheorieën imp l i -
c ie t wordt verondersteld. De posit ionele belangen van 'de eigenaar' en de 
'plantmanager', van de concernleiding en het middel-management kunnen zeer 
wel uiteenlopen. Dit is evenzeer het geval met de de f in i t i es van de s i tua-
t i e , die op basis van de specifieke posi t ies binnen de managementstructuur 
en de uiteenlopende bijdragen aan het managementproces worden ontwikkeld. 
De groepering management is dus te bezien als een samenstel van pa r t i j en , 
als een po l i t iek systeem, waarbinnen de betrekkingen tussen de versch i l -
lende actoren gekenmerkt worden door r u i l , onderhandeling, con f l i c t en het 
uitoefenen van macht ( vg l . par. 4.4 en par. 5.3) . 
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5.3. Besluitvormingstheorieën. 
Wanneer concrete bedrijfsinterne en -externe voorwaarden het beleid inzake 
de inrichting van het arbeidsproces niet volledig determineren is er sprake 
van handelingsspeelruimte van het management. De volgende twee vragen drin-
gen zich dan op: 
a. Op welke wijze wordt de handelingsspeelruimte benut, gegeven de moge-
lijkheden en beperkingen waarvoor partijen op bedrijfsniveau zich ge-
plaatst zien? Deze vraag betreft het verloop van de besluitvormingspro-
cessen op bedrijfsniveau. 
b. Op grond van welke factoren en criteria wordt de voorhanden speelruimte 
benut? Dit is de vraag naar het waarom van het (strategisch) handelen. 
Hieronder wordt kort ingegaan op verschillende antwoorden die in de lite-
ratuur op elk van deze vragen worden gegeven. 
Het verloop van besluitvormingsprocessen. 
De vertegenwoordigers van de zgn. 'Carnegieschool' hebben zich uitvoerig 
beziggehouden met dit probleemgebied. De theorievorming en het onderzoek 
richten zich op het verloop van besluitvormingsprocessen en het gedrag van 
de participanten in beslissingsprocessen. 
Het voert hier te ver een min of meer volledige opsomming te geven van de 
inzichten die door de 'school' van Simon, March en Cyert en door anderen 
zijn ontwikkeld. Volstaan wordt met een summiere aanduiding van enkele cen-
trale noties. 
In tegenstelling tot de klassieke organisatieleer, waarin de besluitvorming 
wordt opgevat als een rationeel proces waarin de deelnemers streven naar 
maximale uitkomsten, benadrukt Simon (1957) de beperkte rationaliteit 
(bounded rationality) van de besluitvormers. Besluitvormers streven niet 
naar "maximale", maar naar "bevredigende" (satisficing) uitkomsten. Dit 
geldt wellicht minder voor de operationele besluitvorming, waar over het 
algemeen relatief weinig onzekere factoren en situaties een rol spelen, dan 
voor strategische besluitvorming in complexe situaties, waarbij de beslis-
sers doorgaans beschikken over een beperkt deel van de relevante infor-
matie. 
Cyert en March nemen in hun 'behavioral theory of the firm' (1963) nog meer 
afstand van de klassieke organisatieleer door besluitvorming als een poli-
tiek proces te definiëren, een proces waarin macht en conflict een rol spe-
len. Een proces bovendien waarin verschuivende coalities van deelnemers 
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zijn te onderkennen. In aanvulling op Simon (1957) benoemen ze, op basis 
van een aantal door hun verrichte casestudies, nog enkele andere kenmerken 
van besluitvormingsprocessen. Dit zijn onder meer 'quasi-resolution of con-
flict' (het zoeken naar "bevredigende" resultaten als oplossing voor de 
intra-organisationele conflicten), 'uncertainty avoidance' (besluitvormers 
proberen onzekerheid te vermijden), 'problemistic search' (wanneer stan-
daard procedures geen probleemoplossing bieden wordt eerder gezocht naar 
oppervlakkige en increméntele oplossingen die nauw verwant zijn aan reeds 
bekende procedures, dan naar globale, fundamentele en geplande oplossin-
gen). 
In meer recent onderzoek wordt voortgebouwd op de ideeën van Cyert en 
March, т.п. voor wat betreft de opvatting dat (strategische) besluitvorming 
getypeerd kan worden als een politiek proces (o.a. Pettigrew, 1973). Dit 
onderzoek richt zich op meerdere typen organisaties (profit en non-profit), 
verschillende soorten besluitvormingsprocessen (investeringen, marktbeheer­
sing e.d.) en de kenmerken van besluitvorming die typerend zouden zijn voor 
de verschillende fasen van het besluitvormingsproces. In dit verband is de 
studie van Minzberg e.a. (1976) illustratief. 
Determinanten van besluitvorming. 
Besluitvorming in bedrijven kan worden gekarakteriseerd als een politiek 
proces waarin macht, conflict en onderhandelingen tussen verschillende par­
tijen een rol spelen. Dit inzicht betekent een wezenlijke vooruitgang in de 
theorievorming over besluitvormingsprocessen, vergeleken met de simpele en 
normatieve opvattingen dienaangaande van de representanten van de klassieke 
organisatieleer. Wil men een verklaring geven voor het type beleid (naar 
vorm èn inhoud) dat in een concrete situatie is of wordt gevoerd dan dient 
niet alleen rekening gehouden te worden met het politieke karakter van de 
besluitvorming en met de contingente factoren die het veld van te nemen of 
genomen beleidsmaatregelen begrenzen. Ten behoeve van een dergelijke ver-
klaring moeten bovendien de inhoudelijke keuzen, het soort maatregelen 
resp. probleemoplossingen, die door de onderscheiden partijen worden voor-
gestaan, in de analyse worden betrokken. Deze keuzen zijn niet 'at random', 
komen niet willekeurig tot stand, maar worden beïnvloed door factoren die 
kenmerkend zijn voor de betreffende partijen (individuen, groepen), respec-
tievelijk door factoren waaraan zij onderhevig zijn. In de literatuur be-
treffende de determinanten van (keuze-Igedrag van managers zijn grofweg 
drie benaderingen te onderscheiden: een psychologische, een sociaal-struc-
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turele en een derde benadering waarin de betekenis van cultuur centraal 
wordt gesteld. 
1. In een psychologische benadering wordt het accent gelegd op de betekenis 
van individuele disposities van de actor. Men bestudeert het gedrag vanuit 
het perspectief van de individuele determinanten van dat gedrag, bijvoor-
beeld de persoonlijkheid (d.i. een structuur van samenhangende persoonlijk-
heidsdisposities), persoonlijkheidstrekken of fundamenteel menselijke be-
hoeften (vgl. Hermans, 1972). 
In het merendeel van het desbetreffende psychologisch onderzoek wordt de 
nadruk gelegd op de affectieve kenmerken van individuen. De besluitvor-
mingstheorie van Simon is gedeeltelijk psychologisch gefundeerd. De 'boun-
ded rationality' van besluitvormers wordt immers teruggevoerd op het ge-
brekkige vermogen van Individuen de voor de situatie relevante Informatie 
te bevatten en te verwerken. In dit geval ligt het accent dus op. de cogni-
tieve eigenschappen van individuen. 
In het onderhavige onderzoek wordt de psychologische invalshoek niet ge-
hanteerd.^ 
2. De tweede benadering die in verband met de vraag naar de determinanten 
van het (keuze-)gedrag genoemd kan worden, onderscheidt zich van de voor-
gaande benadering, door de nadruk op positioneel bepaalde belangen en de 
invloed daarvan op het handelen van partijen in concrete situaties. Het 
gaat m.a.w. om een sociaal-structurele benadering. Binnen deze benadering 
zijn twee varianten te onderscheiden. 
In de ene variant gaat de aandacht vooral uit naar de differentiatie in 
sodale posities die gegeven is met de arbeidsverdeling in het bedrijf en 
naar de verschillende, soms tegengestelde, belangen die daaruit voort-
vloeien. Het gaat daarbij om de verschillende positionele belangen binnen 
het management, die samenhangen met de differentiatie in managementfuncties 
en de hierarchische verhoudingen waarin deze ten opzichte van elkaar ge-
plaatst zijn. Karpik (1972, 1978) spreekt in dit verband over verschillende 
actielogica's, verschillende rationaliteiten. Het begrip actielogica 
('logique d'action') brengt tot uitdrukking dat het handelen door visies, 
opvattingen en (vooral) door positionele belangen (een en ander komt tot 
uitdrukking in een coherente set doeleinden) gericht wordt. Actielogica is 
een analytisch concept, betreft een interpretatie van de onderzoeker op 
grond van een analyse van de structurele positie en het feitelijk handelen 
van partijen. Het is met andere woorden een weergave van de onderliggende 
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structuur van het handelen. 
Bij de bespreking van de kritiek op het technisch determinisme in paragraaf 
4.3 is ondermeer kort ingegaan op de ideeën van Kern en Schumann. Deze 
auteurs vertegenwoordigen de tweede variant van de soci aal-structurel e be-
nadering. Binnen deze vorm van sociaal-structureel denken wordt het accent 
gelegd op de betekenis van de algemeen maatschappelijke verhoudingen, met 
name de 'kapitaalverhouding' (de kapitaal-loonarbeid verhouding) voor de 
'rationaliteit' van partijen op bedrijfsniveau. 
Auteurs die zich binnen deze sociologische traditie bewegen zijn over het 
algemeen sterk geïnspireerd door het (neo-)mamsme. Hieronder worden er 
ideeën van enkele, tegenwoordig invloedrijke, vertegenwoordigers van deze 
stroming kort behandeld. 
Door Kern en Schumann wordt veel gewicht toegekend aan de in een kapitalis-
tische maatschappij heersende (algemene) economische voorwaarden voor het 
keuzegedrag van het management in private ondernemingen. Haar in hun in 
1970 verschenen studie wordt volstaan met een verwijzing naar dit (abstrac-
te) "Verwertungsprinzip". De achtergronden van de in de door hen onder-
zochte bedrijven aangetroffen combinaties van produktietechniek en arbeids-
organisatie zijn niet in het empirisch onderzoek betrokken. 
Dit gebeurt enige jaren later wel door enkele andere onderzoekers van het 
SOFI (Mickler e.a., 1976). Door Mickler с.s. wordt de theorie van de econo­
mische rationaliteit verder uitgewerkt (bijvoorbeeld in het onderscheid 
tussen kapitaalkosten, bedrijfskosten en produktiezekerheid als criteria 
ter beoordeling van de rentabiliteit van geplande investeringen). Uit het 
door hen uitgevoerde empirisch onderzoek blijkt onder meer dat in soortge­
lijke bedrijven met technisch vergelijkbare (homogene) installaties ver­
schillende vormen van arbeidsorganisatie voorkomen. Blijkbaar oefenen meer­
dere factoren invloed uit op de samenhang tussen produktietechniek en ar­
beidsorganisatie. Mickler c.s. schrijven de aangetroffen "afwijkende" vor­
men echter toe aan specifieke omstandigheden. Zodoende proberen zij hun 
uitgangsthese -"die dominanz des Verwertungsprinzip"- overeind te houden. 
Men kan zich afvragen of Mickler c.s. op deze manier hun theorie niet-fal-
cificeerbaar maken. 
Door de SOFI-onderzoekers wordt de betekenis van economische overwegingen 
sterk benadrukt. Anderen wijzen in dit verband op het belang van machtspo­
litieke criteria. Evenals de economische criteria worden ook de machtspoli­
tieke criteria afgeleid op basis van een analyse van de 'kapitaalverhou­
ding' . 
Braverman (1974) bijvoorbeeld bestudeert de technologische ontwikkeling als 
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een maatschappelijk proces. Produktietechm'ek wordt door hem gezien als één 
van de instrumenten met behulp waarvan management werknemers probeert te 
beheersen. De noodzaak tot beheersing van de arbeidskracht is een wezen-
lijke voorwaarde waaraan kapitalistisch management moet voldoen. Gegeven 
antagonistische relaties tussen kapitaal en arbeid staat het management 
voor de noodzaak om zich de macht over het arbeidsproces toe te eigenen. 
Waar door Mickler с.s. de betekenis van de concurrentieverhoudingen en in 
verband daarmee de noodzaak tot economische efficiency centraal wordt ge­
steld, wijst Braverman op de betekenis van klassenstrijd en in verband 
daarmee op de noodzaak tot beheersing van de arbeidskracht als centraal 
criterium waardoor het management zich zou laten leiden. Het betreft in 
beide gevallen echter een abstracte benadering, eerder een globaal inter­
pretatiekader dan een operationele theorie op basis waarvan onderzoek naar 
de factoren die van invloed zijn op het management-handelen kan worden op­
gezet. Over het relatieve gewicht van de onderscheiden algemene voorwaarden 
voor het management-handelen in verschillende economische en maatschappe­
lijke omstandigheden valt op basis van deze globale aanzetten bijvoorbeeld 
weinig te zeggen. 
Wat dit betreft worden door medewerkers van het Institut für Sozialwissen-
schaftliche Forschung (ISF) te München pogingen ondernomen om het door an-
deren voordien slechts in abstracto geformuleerde maatschappelijke karakter 
van technisch-organisatorische ontwikkelingen op bedrijfsniveau zodanig te 
operationaliseren, dat dit voor empirisch onderzoek toegankelijk wordt ge-
maakt. 
Een eerste aanzet in deze richting is geleverd door Altmann en Bechtle in 
hun in 1971 gepubliceerde studie 'Betriebliche Herrschaftsstruktur und 
industrielle Gesellschaft'. Altmann en Bechtle stellen zieh de vraag hoe 
ondernemers onder wisselende historische omstandigheden de realisering van 
hun belangen (private toeeigening van de meerwaarde, resp. het behoud van 
de beschikkingsmacht daarover) veilig stellen. Daarbij dienen de onderne-
mers ook een bijdrage te leveren aan de vervulling van algemene belangen 
(de bevrediging van maatschappelijke behoeften, d.m.v. een verhoging van de 
produktiv!telt van de arbeid). Produktivi teitstoename en private toeeige-
ning vormen m.a.w. het kader voor de specifieke "Zweckrationalität" van het 
industriële bedrijf. In antwoord op de vraag hoe de "aanpassing" van het 
bedrijf aan zijn omgeving verloopt ontwikkelen Altmann en Bechtle een ana-
lytisch concept waarvan de kern wordt gevormd door autonomie- en aanpas-
singsstrategieën van het bedrijf. Onder de gegeven principes van de kapi-
talistische produktiewijze zijn bedrij fsstrategieen ter veiligstelling, 
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vergroting of het terugwinnen van de autonomie voor het kapitalistisch 
industriebedrijf noodzakelijk, teneinde de tussen deze principes optredende 
tegenspraken en spanningen te overwinnen en tegelijkertijd de private be-
langen te realiseren. De afzonderlijke strategieën dienen in dit verband 
een onderlinge samenhang te vertonen, dienen op elkaar betrokken te zijn. 
In de theorie van Altmann en Bechtle zijn ondernemingsstrategieën die zich 
als afzet-, arbeidsmarkt- of produktiviteitsstrategieën richten op be-
drijfsinterne variabelen, т.п. op de technisch-organisatorische en sociale 
condities voor de produktie, van centrale betekenis. Zij geven daarvoor 
twee argumenten. In de eerste plaats is de technische ontwikkeling een we­
zenlijke basis om een toenemende produktiviteit en daarmee de bestaande 
machtsverhoudingen en de meerwaardereal i sering veilig te stellen. In de 
tweede plaats zijn deze grootheden toegankelijk voor bedrijfsinterne be­
slissingen en bevorderen op deze wijze de onafhankelijkheid van omgevings­
invloeden. 
De produktietechniek en arbeidsorganisatie worden dus beschouwd als resul­
taat van op autonomie en aanpassing gerichte bedrijfsstrategieën. 
Als voorbeeld het volgende. Teneinde de autonomie t.o.v. de veranderende 
arbeidsmarkt te handhaven kan (onder bepaalde nader aan te geven condities) 
de strategie van internalisering van de arbeidsmarkt een oplossing bieden. 
Het bedrijf creëert een interne arbeidsmarkt waardoor de afhankelijkheid 
van de (externe) arbeidsmarkt verminderd wordt. De "elasticiteit" d.w.z. 
het kwantitatieve en kwalitatieve aanpassingsvermogen wordt vergroot door 
de gedeeltelijke internalisering van de factormarkt. 
Mendius en Sengenberger (1976) werken het "model" van Altmann en Bechtle, 
dat door laatstgenoemden alleen in vrij grove lijnen is geschilderd, verder 
uit. Daarbij concentreren zij zich op de wijze waarop bedrijven externe 
problemen Intern oplossen. Verder beperken zij zich tot de vraag hoe be-
drijven reageren op ontwikkelingen op de afzetmarkt en welke gevolgen dit 
heeft voor de structuur van de arbeidsmarkt. Met behulp van hun model ana-
lyseren zij de reactiepatronen in Duitse autofabrieken op de afzetcrises 
van 1973-,74. 
Door de ISF-auteurs worden dus niet alleen maatregelen van het management 
met betrekking tot produktietechniek en arbeidsorganisatie, maar ook maat-
regelen op het terrein van personeel beleid beschouwd als resultaat van 
autonomi estrategieën. 
De theorievorming binnen het ISF met betrekking tot de (maatschappelijke) 
bepaaldheid van wat we eerder genoemd hebben het arbeidsbeleid van manage-
ment, gaat een stuk verder dan de aanzetten van Kern en Schumann en Braver-
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man dienaangaande. Maar de theorievorming blijft zich binnen dezelfde uit-
gangspunten bewegen. De betekenis van de 'kapitaalverhouding' voor het 
management-handelen staat centraal; de rationaliteit van het management-
handelen wordt teruggevoerd op de genoemde structurele voorwaarden. 
Ondanks de vele onderlinge verschillen is dit soort denken kenmerkend voor 
veel auteurs die zich bewegen binnen de neo-marxisti sehe traditie en zich 
bezighouden met de bestudering van het arbeidsproces. De differentiatie in 
managementfuncties wordt niet ontkend, maar de betekenis daarvan voor be-
langen, opvattingen en keuzegedrag van partijen binnen het management wordt 
als relatief onbelangrijk bestempeld. 
Men kan zich afvragen of besluitvormingsprocessen op bedrijfsniveau wel zo 
sterk gedomineerd worden door de uit de "kapitaalverhouding" af te leiden 
structurele belangen van het management. Ongetwijfeld zullen structurele 
voorwaarden, zo men wil "systeemvereisten", van invloed zijn op de gedrags-
motivaties van het management, en zullen managers zich hierdoor bewust of 
onbewust laten leiden. De vraag is echter of de kapitaalverhouding de meest 
dominante sociale verhouding is, of alleen op basis daarvan belangen van 
het management zijn af te leiden en in hoeverre de subjectieve belangen-
definities van managers en in verband daarmee hun gedragsmotivaties hiermee 
in overeenstemming zijn. Is het gedrag van het management wel systematisch, 
wordt er een samenhangend beleid gevoerd t.a.v. arbeid en zo ja, is deze 
systematiek volledig terug te voeren op het feit dat het management aan 
economische en/of machtspolitieke voorwaarden moet voldoen? Of spelen ook 
andere positionele belangen een rol, bijvoorbeeld in verband met het feit 
dat management veelal als een arbeidsdelig proces wordt uitgeoefend, dat er 
verschillende managementsfuncties in een onderneming zijn te onderscheiden? 
De kwestie is dan: wie nemen beslissingen waarover en op basis van welke 
overwegingen. (Aan het slot van deze paragraaf komen we hier weer op 
terug). 
3. In de derde benadering wordt de aandacht gericht op de waarden en normen 
waardoor actoren zich (zouden) laten leiden in het handelen. De betekenis 
van de management- resp. werknemerscultuur wordt hier centraal gesteld. Het 
onderzoek richt zich op de beschrijving en analyse van het waardensysteem, 
de houdingen en opvattingen van partijen en de invloed daarvan op het soort 
probleemoplossingen dat door de verschillende partijen in concrete situa-
ties wordt voorgestaan. De aard van het vigerende waardensysteem wordt 
niet, zoals in een psychologische benadering, teruggevoerd op persoonlijk-
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heidskenmerken, maar op de invloed van de heersende cultuur in een samen-
leving, het sociale milieu van herkomst, socialisatieprocessen, referentie-
gedrag e.d. 
Volgens Fox (1971) wordt de dominante cultuur van industriële maatschap-
pijen gekenmerkt door drie onderling samenhangende waardensystemen: eco-
nomische rationaliteit, economische groei en technologische vooruitgang. 
Deze cultuur is door (top-(managers geïnternaliseerd middels socialisatie-
processen tijdens hun carrière. In het keuzegedrag zouden met name deze 
waarden tot uitdrukking komen. 
De betekenis van de heersende cultuur in een maatschappij voor het waarden-
systeem van beleidsvoerders in de industrie blijkt ook uit historisch-
sociologische studies en internationaal vergelijkend onderzoek (voor een 
overzicht vgl. o.a. Graham en Roberts, 1972): het waardensysteem van mana-
gers in hooggeïndustrialiseerde landen verschilt aanzienlijk van dat van 
managers in ontwikkelingslanden. Bendix (1963) toont aan dat de ideologieën 
van managers een uitdrukking zijn van de culturele tradities en de institu-
tionele geschiedenis van een maatschappij. De invloed van culturele tradi-
ties op het waardensysteem van managers blijkt ook uit het onderzoek van 
Stinchcombe (1965). De ten tijde van de oprichting in een bedrijf heersende 
cultuur raakt in een aantal gevallen geïnstitutionaliseerd en oefent dan 
nog lange tijd na de oprichting invloed uit op de structuur en het func-
tioneren van de organisatie. Op een bepaald moment kunnen, binnen eenzelfde 
algemene cultuur, op bedrijfsniveau verschillende waardensystemen gevonden 
worden die verband houden met de wordingsgeschiedenis van de betreffende 
bedrijven. 
Maar ook binnen het management van eenzelfde bedrijf kunnen uiteenlopende 
waardensystemen bestaan. Met de groei van een bedrijf en de toenemende com-
plexiteit van produkten, diensten en produktietechniek schrijdt de arbeids-
deling binnen het management voort. Dit gaat gepaard met de inschakeling op 
leidinggevende en beleldsvoorbereidende posities van personen met uiteenlo-
pende beroepen. Door verschillen in socialisatie tijdens de opleiding kun-
nen de waarden van deze beroepsbeoefenaren uiteenlopen. Verschillen in 
waardensystemen kunnen ook het resultaat zijn van verschillen in referen-
tiegedrag tussen personen met uiteenlopende posities binnen de managements-
structuur. 'Professionals' die als expert of specialist deelhebben aan het 
managementproces zouden zich vooral richten op de centrale waarden van hun 
beroep en in verband daarmee gekenmerkt worden door een 'cosmopolitan' 
oriëntatie op de organisatie, terwijl een 'local' oriëntatie vaker wordt 
aangetroffen onder managers die zich bezighouden met de 'technological 
core' van de bedrijfsactiviteiten (Gouldner, 1957). 
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Conclusie. 
In de recente literatuur wordt besluitvorming in bedrijven opgevat als een 
maatschappelijk proces. Waar het gaat om de definitie van de relevante par-
tijen en de ideeën over de aard en achtergronden van de door deze partijen 
gehanteerde opvattingen en doelstellingen en de invloed daarvan op het 
keuzegedrag, lopen de visies echter uiteen. 
De in de hiervoor besproken literatuur genoemde factoren en relaties worden 
in schema 5.1 weergegeven. In de onderscheiden benaderingen worden de ele-
menten van het schema verschillend ingevuld en wordt aan de afzonderlijke 



















































Vertegenwoordigers van de tweede variant van de soci aal-structurel e benade­
ring veronderstellen dat het manage'nent in bedrijven zich laat leiden door 
economische en/of machtspolitieke criteria. Deze criteria zijn algemene 
voorwaarden waaraan (kapitalistisch) management onder de huidige maatschap­
pelijke omstandigheden moet voldoen (vgl. Projectgroep TOA, 1980, p. 15). 
Deze algemene voorwaarden worden afgeleid op basis van een structuurtheore-
tische (maatschappij) analyse. De - specifieke - rationaliteit van een ac­
tor, i.e. het management, wordt identiek geacht aan de - algemene - ratio-
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naliteit van 'het kapitaal'. Structurele differentiaties binnen het be-
drijfsmanagement worden niet ontkend, maar weinig relevant geacht. 
Ons inziens wordt aldus een technisch en omgevingsdeterminisme ingeruild 
voor een economisch en/of machtspolitiek determinisme. 
Auteurs die tot de eerste variant van de sociaal-structurele benadering 
zijn te rekenen, kiezen hun vertrekpunt daarentegen in onderscheiden posi-
tionele belangen binnen het bedrijfsmanagement. Voorzover de rationaliteit 
van partijen wordt geconstrueerd op basis van alleen de positioneel bepaal-
de belangen en de daarmee 'gegeven' opvattingen, is ook deze benadering 
eenzijdig en te typeren als sociaal-deterministisch. 
In de als derde behandelde benadering wordt de aandacht gevestigd op de 
-naar aard en herkomst mogelijk uiteenlopende- waarden en normen van ac-
toren binnen het management. Ook deze benadering biedt slechts een partiële 
verklaring van de wijze waarop de speelruimte wordt benut, omdat de machts-
positie van de verschillende actoren en daarmee het "gewicht" van de ver-
schillende keuzen die worden voorgestaan in het besluitvormingsproces, bui-
ten beschouwing blijft. 
Op grond van het voorafgaande komen we tot de volgende conclusies. 
Management beschikt over 'organizational choice'. Aan het technisch-organi-
satorisch ontwerp ligt een keuze tussen alternatieve ontwerpen ten grond-
slag. Arbeidssituaties zijn mede resultaat van besluitvormingsprocessen 
waarbij opvattingen en percepties van de besluitvormers, en de machtsver-
houdingen binnen het management een rol spelen. Managers handelen in con-
crete situaties op grond van een bepaalde perceptie van die situatie. Daar-
bij hebben zij doorgaans een beperkt zicht op de situatie, bijvoorbeeld op 
de grenzen van hun speelruimte en op de voorhanden beleidsalternatieven, 
respectievelijk de verschillende voor- en nadelen van onderkende technisch-
organisatorische mogelijkheden. De afweging van kosten en baten, verbonden 
aan de gepercipieerde alternatieven, vindt bovendien plaats in het licht 
van bepaalde waarden, opvattingen en belangendefinities. Daarbij kunnen 
financieel-economisehe overwegingen centraal staan, bijvoorbeeld maximering 
van winst op korte termijn. In andere gevallen wordt gekozen voor die al-
ternatieven die wellicht niet optimaal zijn vanuit een oogpunt van rentabi-
liteit, maar die de minste onzekerheid met zich meebrengen (bijvoorbeeld 
voor de eigen positie). Keuzegedrag van management is vaak ook anticiperend 
gedrag. Verwachtingen met betrekking tot mogelijke reacties van collega's 
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of werknemers op bijvoorbeeld bepaalde organisatieveranderingen kunnen een 
rol spelen in het keuzeproces. Dergelijke verwachtingen staan niet los van 
waarden. 
In grotere bedrijven kunnen verschillende managementfuncties worden onder-
kend. De fractiestructuur kan samenhangen met de wijze waarop de verschil-
lende managementfuncties zijn georganiseerd, maar dit is niet altijd het 
geval. Fractievorming kan ook ontstaan op basis van verschillen in manage-
mentcultuur of in verband met (tijdelijke) coalities die worden aangegaan 
terwille van een vergroting van de onderhandelingsmacht t.b.v. een bepaalde 
beleidsbeslissing. Het besluitvormingsproces met betrekking tot een bepaald 
beleidsterrein wordt doorgaans beheerst door een 'dominante coalitie'. De 
opvattingen en percepties van deze coalitie zijn doorslaggevend in het 
keuzeproces. Op andere beleidsterreinen kunnen andere coalities van mana-
gers dominant zijn. 
Het voorgaande betekent dat uiteenlopende ontwikkelingen in het arbeids-
beleid van bedrijven niet alleen zijn terug te voeren op verschillen in 
interne en externe condities van het management (verschillen in speelruim-
te), maar dat deze ook verband kunnen houden met verschillen in cultuur en 
structuur van het management in die bedrijven. 
5.4. Typen van arbeidsbeleid. 
Alvorens dit hoofdstuk af te kunnen sluiten met de vraagstelling voor het 
veldonderzoek in drie produktiebedrijven dient nog één onderdeel van het 
theoretisch raamwerk te worden uitgewerkt. Het betreft een typering van het 
in bedrijven door het management gevoerde arbeidsbeleid. 
Arbeidsbeleid hebben we in het eerste hoofdstuk omschreven als het geheel 
van door het management getroffen maatregelen ten aanzien van produktie-
technlek, arbeidsorganisatie en personeel. Het gaat in principe om een 
groot aantal zeer uiteenlopende maatregelen op verschillende deelterreinen 
van arbeidsbeleid. Gezien de complexiteit van het onderzoeksobject is voor 
een vergelijking van het arbeidsbeleid in de drie bedrijven een indeling in 
typen beleid gewenst. Er wordt in deze paragraaf een indeling ontwikkeld op 
basis van gezichtspunten die relevant geacht kunnen worden in het licht van 
de vraag naar de achtergronden en effecten van arbeidsbeleid. Wat betreft 
de achtergronden van het beleid gaat het met name om de opvattingen van 
beleidsvoerders en om de structuur van het management. Wat betreft de ef-
fecten wordt de aandacht geconcentreerd op de veranderingen in de arbeids-
situatie (met name veranderingen in de arbeidsinhoud) van produktieperso-
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neel. Geprobeerd zal worden van het in de drie bedrijven gevoerde arbeids-
beleid een empirische typologie te construeren met behulp van een drietal 
gezichtspunten of dimensies. 
De drie dimensies zijn: 1) integraal-partieel, 2) actief-reactief, 3) ar-
beid splitsend - arbeid verrijkend. Hieronder wordt een korte omschrijving 
gegeven van deze drie dimensies. 
ad 1. Er is sprake van integraal beleid wanneer bij de beleidsvorming op 
een bepaald beleidsterrein rekening gehouden wordt met de consequenties van 
te nemen maatregelen voor andere beleidsterreinen en omgekeerd. Een keuze 
uit alternatieve maatregelen op bijvoorbeeld commercieel gebied kan geba-
seerd zijn op het inschatten van de organisatorische consequenties en de 
gevolgen voor het personeel. Wanneer de beleidsvorming op te onderscheiden 
beleidsterreinen gescheiden tot stand komt is sprake van partieel beleid. 
Het onderscheid in integraal en partieel beleid kan worden toegepast op het 
niveau van het totale bedrijfsbeleid, maar ook op 'lagere' niveaus, bij-
voorbeeld op het niveau van het arbeidsbeleid of het arbeidsorganisatorisch 
beleid. Op het niveau van het totale bedrijfsbeleid kan een partieel beleid 
gevoerd worden, terwijl op het niveau van het arbeidsorganisatorisch beleid 
een integraal beleid gevoerd wordt. Aan te geven is dus altijd op welk ni-
veau typeringen in termen van integraal of partieel beleid betrekking heb-
ben. 
ad 2. Het in een bedrijf gevoerde beleid kan daarnaast getypeerd worden als 
reactief beleid dan wel actief beleid. Dit is, evenals de tweedeling inte-
graal-partieel, een typering op basis van formele kenmerken. De twee inde-
lingen zijn in principe onafhankelijk; in de praktijk zullen wellicht be-
paalde combinaties van typen vaker voorkomen dan andere combinaties. 
In de literatuur blijken onderscheidingen van het type actief - reactief 
bij diverse auteurs en in verschillende varianten terug te vinden. Behring 
en Lutz (1971) bijvoorbeeld maken in verband met het bedrijfsbeleid de 
tweedeling 'Anpassungsbetrieb' - 'Aktionsbetrieb'; Van Zuthem (1967) ty-
peert personeel beleid in termen van 'aanpassingsbeleid' versus 'structuur-
beleid'. Wij omschrijven de tweedeling actief - reactief als volgt. Er 
wordt een reactief beleid gevoerd wanneer maatregelen op een bepaald be-
leidsterrein te karakteriseren zijn als reactie op, in de zin van aanpas-
sing aan, gewijzigde omstandigheden of problemen. Een actief beleid op een 
bepaald beleidsterrein wordt gekenmerkt door maatregelen waarmee actief 
wordt ingespeeld op, in de betekenis van mede richting gegeven wordt aan, 
- 99 -
ontwikkelingen op dit beleidsterrein. Wanneer er sprake is van een reactief 
beleid hoeft dit niet te betekenen dat louter passief gereageerd wordt op 
zich wijzigende omstandigheden. Men kan druk doende zijn, zeer actief bezig 
zijn, met het bedenken en implementeren van maatregelen ten einde het hoofd 
te bieden aan veranderende omstandigheden resp. aan de problemen die hier-
uit voortvloeien. Kenmerkend is dat niet wordt geprobeerd de omstandigheden 
zelf te beïnvloeden. De omstandigheden worden als gegeven, als niet door 
eigen handelen te wijzigen beschouwd. Dit laatste is juist niet het geval 
bij een actief beleid. Ook op basis van deze tweedeling kan het bedrijfsbe-
leid als zodanig én het beleid op bepaalde deelterreinen worden getypeerd. 
ad 3. De twee voorgaande dimensies betreffen, zoals gezegd, formele onder-
scheidingen aan de hand waarvan het totale bedrijfsbeleid, of het geheel 
van maatregelen op een bepaald beleidsterrein, kan worden getypeerd. Met 
behulp van de derde dimensie kan de inhoud van het arbeidsbeleid worden 
gekarakteriseerd. 
Het arbeidsbeleid wordt bezien op z'n effecten voor de arbeidssituatie van 
het produktiepersoneel, met name wat betreft de arbeidsinhoud. Het gaat 
daarbij om de vraag of de arbeid tendentieel wordt gedegradeerd dan wel ge-
regradeerd. Degradatie resp. regradatie wordt afgemeten aan de veranderin-
gen in de vereiste kwalificaties en de autonomie in het werk. 
In verband hiermee is gekozen voor het gezichtspunt: arbeid splitsend - ar-
beid verrijkend. 
Een arbeidsbeleid wordt arbeid splitsend genoemd wanneer de betreffende 
maatregelen gericht zijn op een verdere arbeidsdeling van de produktiear-
beid, en arbeid verrijkend als de maatregelen een terugdringing van de ar-
beidsdeling teweeg brengen. 
Het gezichtspunt arbeidsdeling sluit aan bij één van de in het eerste 
hoofdstuk onderscheiden strategieën voor het oplossen van problemen met 
eenvoudige produktiearbeid. Op basis van de daar genoemde strategieën kun-
nen ook andere criteria voor het classificeren van soorten arbeidsbeleid 
worden ontwikkeld. Aangezien in deze studie de organisatie van de (produk-
tielarbeid centraal is gesteld, beperken we ons hier tot het indelingscri-
terium arbeid splitsend - arbeid verrijkend. Dit betekent overigens niet 
dat niet zal worden nagegaan of in de drie onderzochte bedrijven ook andere 
probleemoplossingsstrategioën zijn toegepast. 
In de laatste twee hoofdstukken van deze studie wordt naar aanleiding van 
de in de drie bedrijven verzamelde gegevens nader ingegaan op de relaties 
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tussen achtergronden van arbeidsbeleid (cultuur en structuur van manage-
ment) en type arbeidsbeleid en tussen type arbeidsbeleid en problemen met 
eenvoudige produktiearbeid. 
5.5. De vraagstelling voor het veldonderzoek. 
Het veldonderzoek is gericht op de beschrijving van de aard van en ontwik-
kelingen in het in een drietal bedrijven gedurende de jaren zeventig ge-
voerde arbeidsbeleid en de effecten daarvan op de arbeidssituatie van het 
produktiepersoneel en de problemen van de bedrijfsleiding met eenvoudige 
produktiearbeid. Daarnaast is het onderzoek gericht op een verkenning van 
de achtergronden van het ten aanzien van produktiearbeid in de drie bedrij-
ven gevoerde beleid. 
Het onderzoek is gebaseerd op de volgende veronderstellingen, die in dit 
hoofdstuk en in de voorafgaande hoofdstukken zijn ontwikkeld. 
Concrete bedrijfsexterne en bedrijfsinterne voorwaarden stellen grenzen aan 
het door het bedrijfsmanagement ten aanzien van arbeid te voeren beleid, 
maar determineren dit niet. Het bedrijfsmanagement kan bij de bepaling van 
het arbeidsbeleid -dit is het beleid t.a.v. produktietechniek, organisatie 
en personeel- een keuze doen uit alternatieve strategieën en/of maatregelen 
met uiteenlopende consequenties voor de arbeidssituatie van het produktie-
personeel en de problemen met eenvoudige produktiearbeid. Vanuit werkne-
mersperspectief zijn bepaalde strategieën en maatregelen te prefereren. De 
toepassing van deze strategieën en/of maatregelen zou bovendien de proble-
men van de bedrijfsleiding met het aantrekken en het functioneren van pro-
duktiepersoneel en met het functioneren van de organisatie doen verminde-
ren. Besluitvorming op bedrijfsniveau is een politiek proces, waaraan ver-
schillende partijen, met uiteenlopende machtsposities en met verschillende 
belangen, opvattingen en doeleinden en In verband daarmee uiteenlopende 
probleemdefinities, deelnemen. 
Te onderzoeken is: 
a. Welke zijn de concrete bedrij fsexterne en -Interne condities die kenmer-
kend zijn voor elk van de drie in het veldonderzoek betrokken bedrijven 
aan het begin van de jaren zeventig. Het gaat daarbij met name om de 
positie op de verschillende markten, de afhankelijkheid van het moeder-
bedrijf, de technisch-organisatorische structuur en de samenstelling van 
het personeelsbestand en in verband daarmee de aard van de arbeidssitua-
tie van het produktiepersoneel. In hoeverre zijn deze condities voor de 
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drie bedrijven gelijk. 
b. Welk type beleid ten aanzien van arbeid wordt in elk van de bedrijven 
door het management gevoerd. 
c. Wat zijn de effecten van het gevoerde arbeidsbeleid voor: 
- de arbeidssituatie van het produktiepersoneel; 
- de problemen van de bedrijfsleiding met eenvoudige produktiearbeid. 
d. In geval van te constateren verschillen in het gevoerde arbeidsbeleid 
tussen de drie bedrijven, waaraan zijn deze verschillen dan toe te 
schrijven: 
- aan uiteenlopende bedrijfsexterne of -interne condities; 
- aan verschillen tussen de drie bedrijven wat betreft de machtsstruc-
tuur van de in het besluitvormingsproces betrokken partijen; 
- aan verschillen in belangen, opvattingen en doeleinden en in verband 
daarmee verschillen in probleemdefinities van de betreffende partijen. 
Gezien de complexiteit van het vraagstuk en de stand van de theorievorming 
dienaangaande is gekozen voor een exploratief case-vergelijkend onderzoek. 
Bij de beschrijving en analyse van 'arbeidsbeleid' en 'arbeidssituatie' 
wordt getracht de relevante configuraties van kenmerken in empirische typen 
te vatten. 
Wat betreft de achtergronden van -verschillen in- het gevoerde arbeidsbe-
leid is het onderzoek sterk kwalitatief en oriënterend van aard. 
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Noot bij hoofdstuk 5. 
1) We volstaan hier met een verwijzing naar een artikel van Hermans (1972). 
In dit artikel worden verschillende varianten van de psychologische be-
nadering van het keuzegedrag van managers samengevat. 
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6. Opzet en uitvoering van het veldonderzoek 
6 .1 . In le id ing 
In d i t hoofdstuk wordt ingegaan op de onderzoeksopzet die gekozen is om de 
centrale vragen u i t de probleemstelling te kunnen beantwoorden, alsmede op 
de wijze waarop het onderzoek is uitgevoerd. 
In het veldonderzoek z i j n dr ie bedrijven betrokken. Op grond van voorname-
l i j k methodisch-technische overwegingen (vg l . par. 6.3) i s getracht b e d r i j -
ven te selecteren die in zoveel mogelijk opzichten vergel i jkbaar z i j n . De 
geselecteerde bedrijven maken deel u i t van één indust r ië le branche: de be-
dri j fs(sub)groep vleeswaren- en vleesconservenfabrieken (Standaard Be-
d r i j f s i n d e l i n g , SBI, 1974, code 20.14). 
Achtereenvolgens komen aan de orde de toegepaste onderzoeksmethoden (para-
graaf 6 .2) , de select ie van de in het onderzoek betrokken bedri jven (para-
graaf 6.3) en de ui tvoer ing van het veldwerk, inc lus ie f de daarbi j gehan-
teerde dataverzamelingstechnieken (paragraaf 6.4) . 
6.2. Methoden van onderzoek. 
De aanhef van deze paragraaf zal bij de oplettende lezer wellicht het ver-
moeden doen rijzen dat hier een type- respectievelijk een correctie- of 
zetfout is gemaakt. Er staat immers methoden van onderzoek en niet methode 
van onderzoek. Een dergelijk vermoeden is begrijpelijk, aangezien in empi-
rische studies doorgaans gebruik wordt gemaakt van één vorm van onderzoek, 
van één onderzoeksmethode, bijvoorbeeld het survey, de casestudie, het ex-
periment. De 'n' in kwestie is hier echter welbewust geplaatst. De onder-
zoeksopzet omvat namelijk twee onderscheiden methoden van onderzoek en wel 
een branchestructuurstudie (een studie van de structuur van een bepaalde 
industrietak) en een case-vergelijkende studie (multiple case design). 
3ranchestructuurstudie. 
In hoofdstuk 4 is kritiek geleverd op de wijze waarop in de traditionele 
contingentiebenadering de 'taakomgeving' van een bedrijf wordt geconcep-
tualiseerd en empirisch bestudeerd. De 'omgeving' wordt gezien als meer of 
minder stabiel, complex of turbulent en gemeten middels (vragen naar) de 
percepties dienaangaande van bevoorrechte getuigen in het bedrijf. Ons in-
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ziens wordt aldus onvoldoende inzicht verkregen in de complexe relaties 
tussen bedrijf en omgeving en de betekenis daarvan voor bedrijfsinterne 
ontwikkelingen. 
De industriebranche vormt, als aggregatieniveau, een niveau van analyse 
waarop interpretatieve relaties kunnen worden gelegd tussen de studie van 
het individuele bedrijf en de ruimere nationale maatschappelijke verande-
ringen. De Industriebranche is bovendien het niveau waarop onder meer ont-
wikkelingen in kapitaalgoederen, afzetmarkten, concurrentieverhoudingen, 
arbeidsverhoudingen en de relevantie daarvan voor bepaalde typen bedrijven 
of individuele bedrijven kan worden bestudeerd. Tenslotte is de industrie-
branche een belangrijk kader wanneer het gaat om het beantwoorden van de 
vraag inhoeverre de in deze veldstudie betrokken bedrijven zich in verge-
lijkbare posities bevinden, gekonfronteerd worden met soortgelijke proble-
men etc. 
Op grond van deze overwegingen is besloten een branchestructuurstudie uit 
te voeren. De resultaten van deze studie worden in hoofdstuk 7 gepresen-
teerd. In de daarop volgende hoofdstukken, waarin verslag wordt gedaan van 
de veldstudie in de bedrijven, wordt regelmatig teruggegrepen op de gege-
vens die 1n hoofdstuk 7 zijn weergegeven. 
Het branchestructuuronderzoek is niet opgezet ten behoeve van een sterkte-
zwakte analyse van bepaalde bedrijven of bedrijfsgroepen, of een door de 
overheid of de sociale partners te voeren industrie (sector-(politiek, zo-
als In economisch georiënteerde structuuranalysen vaak het geval is. De 
functionaliteit en in verband daarmee de inhoudelijke opzet van dit deel 
van onze studie dient te worden bezien in het Hcht van de vraagstelling 
van het bedrijfsvergei Ijkend veldonderzoek. 
De gegevens voor het branchestructuuronderzoek zijn met behulp van ver-
schillende dataverzamelingstechnieken bijeengebracht. 
Er zijn vraaggesprekken gevoerd met vertegenwoordigers van de volgende voor 
de branche relevante organisaties: 
- Bedrijfschap voor de vleeswarenindustrie 
- de Voedingsbonden (CNV en FNV) 
- Vereniging voor de Nederlandse vleeswarenindustrie 
- een nationaal en internationaal toonaangevende fabriek van machines voor 
de vleesverwerkende industrie. 
Daarnaast zijn bestaand documentatiemateriaal (w.o. jaarverslagen van 
vleesverwerkende bedrijven) en structuuronderzoeken-van de Nederlandse Her-
structureringsmaatschappij, het Produktschap voor Vee en Vlees en het 
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Ministerie van Economische Zaken en de relevante produktiestatistieken van 
het CBS geanalyseerd. 
De case-vergelijkende methode. 
Het onderzoek in de bedrijven is gericht op een typologische beschrijving 
van het gevoerde arbeidsbeleid en van de arbeidssituatie van het produktie-
personeel en op een exploratie van de achtergronden van het beleid. 
De vraagstelling heeft betrekking op complexe grootheden waarvan de dyna-
miek nauwelijks is te isoleren van contextuele verschijnselen. Deze contex-
tuele verschijnselen bestaan in een aantal gevallen zelf eveneens uit con-
figuraties van kenmerken. 
Het gaat in dit onderzoek niet om het vaststellen van de invloed van één of 
enkele duidelijk omschreven variabelen op één of enkele afhankelijke varia-
belen, maar om het bepalen van de samenhangen tussen complexe verschijn-
selen op verschillende niveaus van analyse. In dit verband ligt de keuze 
van een casestudie als methode van onderzoek voor de hand. 
Isaac en Michael (1976) karakteriseren de casestudie als een diepte-onder-
zoek naar een sodale eenheid dat een compleet geordend beeld van die een-
heid oplevert. "De kern van het eigen karakter van de case-stuejy moet ge-
zocht worden in de gerichtheid van de onderzoeker op een handhaving van de 
totale configuratie van een verschijnsel, zowel in de waarneming als in de 
analyse" (Hutjes, 1967). 
De casestudie is bovendien een zeer geëigende methode in onderzoek dat niet 
alleen gericht is op het verkennen van een bepaald probleemveld, maar bo-
vendien op het genereren van hypothesen. Door middel van de analyse van en-
kelvoudige gevallen (m.b.v. de casestudie methode) kan men tot het opstel-
len van meer algemene begrippen of samenhangen komen. De casestudie 1s een 
instrument voor inductieve analyse: het onderkennen van eenheid tussen 
ogenschijnlijk verschillende verschijnselen (Gadourek, 1967, p. 28-29). 
De casestudie is ook gepraktiseerd in het onderzoek "Ongeschoolde arbeid" 
(vgl. paragraaf 1.2), waarop onderhavige studie een aanvulling is. Het 
materiaal van case A (zie hoofdsuk 9) is verzameld in het eerste bedrijf 
dat in het kader van het onderzoek "Ongeschoolde arbeid" is bestudeerd. De 
vraagstelling van beide onderzoeken is in een aantal opzichten vergelijk-
baar. 
De geldigheidswaarde van een afzonderlijk beschouwde case blijft beperkt 
tot het desbetreffende, specifieke geval. Met andere woorden de externe 
validiteit is gering. Door meerdere cases op overeenkomstige wijze te be-
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studeren en te vergelijken ontstaat in principe de mogelijkheid te genera­
liseren over verschillende situaties. 
In onderhavig onderzoek is niet alleen terwille van de externe validiteit, 
maar in de eerste plaats op methodisch-technische gronden gekozen voor een 
case-vergelijkende aanpak (in aanvulling op de afzonderlijke casestudies). 
De verwachting is namelijk dat door een systematische vergelijking van 
meerdere bedrijven die in soortgelijke situaties opereren het zicht op de 
mogelijke achtergronden van variaties in beleid wordt vergroot. Per Indivi­
duele case wordt de samenhang tussen verschijnselen vastgesteld en (tenta­
tief) verklaard en deze verklaringen worden vervolgens vergeleken. 
6.3. De selectie van de bedrijven. 
In paragraaf 1.2 is het ontstaan van onderhavige studie geschetst. Deze 
studie vindt zijn oorsprong in het onderzoek "Ongeschoolde arbeid". 
In dit laatste onderzoek was aanvankelijk voorzien in de selectie van 
paarsgewijs in meerdere relevante opzichten (o.a. grootte, produkt-markt 
combinaties) vergelijkbare bedrijven. De keuze voor een bedrijfsvergelij-
kende onderzoeksopzet was gebaseerd op de overweging, dat een dergelijke 
opzet een goede uitgangssituatie biedt, wat betreft het signaleren van 
speelruimte inzake het arbeidsbeleid en het opsporen van factoren die een 
verklaring (kunnen) geven voor de uiteenlopende manieren waarop door de 
leiding van de verschillende bedrijven hiervan gebruik wordt gemaakt. Im­
mers, wanneer zou blijken dat bedrijven die in vergelijkbare situaties ver­
keren verschillende vormen van arbeidsbeleid realiseren, soorten beleid die 
uiteenlopende gevolgen hebben voor de arbeidssituatie voor het produktie-
personeel en de problemen met ongeschoolde arbeid, zou hiermee de facto 
zijn aangetoond dat management (in dat soort situaties) beschikt over een 
zekere vrijheid bij het inrichten van het arbeidsproces en de bemanning 
daarvan. Bovendien zou daarmee een goede uitgangssituatie gegeven zijn voor 
een gericht onderzoek naar de achtergronden van de verschillen in het ge­
voerde beleid. 
Uiteindelijk zijn in dit onderzoek 7 zeer uiteenlopende bedrijven betrok­
ken. Deze bedrijven zijn gevestigd in б verschillende arbeidsmarktregio's 
en elk van deze bedrijven maakt deel uit van een andere industriebranche. 
Op basis van de uitgevoerde casestudies kan alleen geconcludeerd worden dat 
in bedrijven die onder globaal gezien soortgelijke omstandigheden (i.e. af-
zetproblemen en problemen met ongeschoolde arbeid) functioneren een ver­
schillend beleid t.a.v. ongeschoolde produktiearbeid wordt gevoerd. 
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Toen bleek dat een bedrijfsvergei ijkend onderzoek in de oorspronkelijk 
voorgestelde vorm binnen het project "Ongeschoolde arbeid" niet gereali-
seerd kon worden is besloten dat deze auteur zelfstandig een bedrijfsver-
gelijkend onderzoek zou gaan uitvoeren, in aanvulling op het ITS/NEI pro-
ject. 
Er is geprobeerd voor het bedrijfsvergelijkend onderzoek bedrijven te se-
lecteren die, wat betreft externe positie en interne structuur aan het be-
gin van de jaren zeventig vergelijkbaar zijn. Wanneer de selectie van de 
bedrijven in dit opzicht zou slagen betekent dat namelijk, dat de eventuele 
verschillen in het sedertdien gevoerde bedrijfsbeleid niet kunnen worden 
toegeschreven aan uiteenlopende voorwaarden voor het management; immers in 
dat geval Is de handelingsspeelruimte voor het management in die bedrijven 
gelijk. Verschillen in het gevoerde beleid kunnen dan geheel worden terug-
gevoerd op verschillen tussen de bedrijven wat betreft management-speci-
fieke factoren (cultuur en structuur van management). 
Door deze onderzoeksopzet wordt de complexiteit van het onderzoeksobject 
gereduceerd tot meer hanteerbare proporties. De onderzoeker vrijwaart zich 
namelijk van de (vrijwel niet na te komen) verplichting, de grenzen van de 
speelruimte van management Objectief' vast te stellen. 
In paragraaf 1.2 is vermeld dat één van de drie in ons onderzoek betrokken 
bedrijven onderwerp van studie is geweest in het project "Ongeschoolde ar-
beid". Dit bedrijf wordt in ons onderzoek aangeduid als 'bedrijf A'. De 
keuze van dit bedrijf en, in samenhang daarmee, de selectie van twee andere 
bedrijven uit dezelfde branche als object van onderzoek, is gemaakt op 
grond van voornamelijk praktische overwegingen. 
Bedrijf A is de eerste van de In totaal 7 cases die in het onderzoek "Onge-
schoolde arbeid" zijn bestudeerd. De eerste casestudie, uitgevoerd in 
1976/1977, had een proefkarakter. Op basis van deze (en van de tweede) case 
zijn de onderzoeksopzet, methodiek en instrumenten uitgetest en bijgesteld 
(Bakker e.a., 1981, p. 2.11). Mede aan de hand van de inzichten en erva-
ringen die in bedrijf A zijn opgedaan is de vraagstelling van het onderzoek 
"Ongeschoolde arbeid" nader gespecificeerd. 
Het totale onderzoeksproces in dit 'proefbedrijf' besloeg ruim 1 jaar (van 
eerste introductie tot en met de bespreking van het eindrapport met de di-
rectie en de O.R.). Gedurende deze periode is door het onderzoeksteam zeer 
veel materiaal verzameld waarvan men het idee had dat dit direct of indi-
rect van betekenis zou kunnen zijn voor de problematiek van de ongeschoolde 
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arbeid. Zo is niet alleen zeer uitgebreide studie verricht van de ten tijde 
van het veldonderzoek en de daaraan voorafgaande jaren genomen maatregelen 
die van invloed waren op de arbeidssituatie van het produktiepersonee!, ook 
is geprobeerd de achtergronden van deze maatregelen te achterhalen. Slechts 
een deel van het verzamelde materiaal en de daarvan gemaakte analyses is in 
het onderzoeksrapport weergegeven. 
Toen bleek dat een bedrijfsvergelijkend onderzoek in de aanvankelijk voor­
gestelde vorm binnen het project "Ongeschoolde arbeid" niet realiseerbaar 
was is besloten tot het instellen van het voorliggende onderzoek. In dit 
onderzoek zou gebruik kunnen worden gemaakt van het In bedrijf A of in een 
ander binnen het ITS/NEI project betrokken bedrijf verzamelde materiaal. 
Gezien de aard en omvang van de in bedrijf A (mede door mijzelf) verzamelde 
gegevens kwam dit bedrijf voor onderhavige studie het meest in aanmerking. 
De keuze van dit bedrijf en daarmee van de desbetreffende branche had bo­
vendien het voordeel dat de onderzoeker inmiddels enigszins bekend was met 
deze tak van industrie, de hierin gangbare vakterminologie en met de hier 
gebruikelijke produkttechnologie en produktietechniek. Dergelijke kennis is 
voor dit soort onderzoek vereist in verband met de interviews met staf- en 
lijnfunctionarissen en de observatie van arbeidssituaties en produktiepro-
cessen in een produktiebedrijf. Dit soort kennis wordt, wanneer deze niet 
in handzame en toegankelijke boekwerkjes ligt opgeslagen (hetgeen nogal 
eens het geval is), slechts na verloop van tijd door schade (verstoring van 
het verloop van de interviews; het kost de respondenten tijd) en schande 
(voor de onderzoeker, die wereldvreemde boekenwurm) verkregen. 
Voor de keuze van de twee andere bedrijven zijn, gegeven de maatstaf verge­
lijkbaarheid en gezien de kenmerken van bedrijf A, de volgende selectiecri­
teria aangelegd. Het te kiezen bedrijf moet deel uitmaken van de bedrijfs-
subgroep vleeswaren- en vleesconservenfabrieken (Standaard Bedrijfsinde­
ling, SBI, 1974, code 20.14). Het moet een zelfstandige onderneming zijn, 
dan wel een dochterbedrijf dat in concernverband relatief zelfstandig kan 
functioneren. Per concern wordt maximaal één dochterbedrijf geselecteerd. 
Het bedrijf moet een relatief breed assortiment vleeswaren produceren. Ten-
slotte moet het een middelgroot of groot bedrijf zijn (200 of meer perso-
neelsleden). Aangezien de bedrijfssubgroep 20.14 (destijds) slechts 18 be-
drijven met 200 of meer werknemers omvatte en het merendeel van deze be-
drijven ressorteerde onder een viertal concerns, waren de keuzemogelijk-
heden zeer beperkt. Slechts zes bedrijven voldeden min of meer aan de ge-
stelde criteria. Deze bedrijven zijn zowel mondeling als schriftelijk bena-
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derd met het verzoek om een onderhoud over het onderzoek. Door de bedrijven 
В en С Is hier positief op gereageerd. Na een gesprek met een directielid 
respectievelijk staflid is een onderzoeksvoorstel voorgelegd aan de direc­
tie en de O.R.. Kort daarop werd toestemming gegeven voor het uitvoeren van 
de casestudie. 
Gezien de beperkte keuzemogelijkheden zal het de lezer niet verbazen dat 
het selectieproces, wat betreft het In dit onderzoek betrekken van bedrij­
ven die aan het begin van de jaren zeventig in de genoemde opzichten (ge­
heel) vergelijkbaar zijn, niet volledig is geslaagd. In hoofdstuk 11 wordt 
op dit punt nader ingegaan. 
6.4. De uitvoering van het onderzoek. 
De bewering dat onderzoek waarbij de dataverzameling beperkt blijft tot het 
registreren van antwoorden op gestructureerde, gestandaardiseerde vragen 
nooit meer oplevert dan er door de onderzoeker van te voren is ingestopt en 
dat daarentegen casestudies alleen maar onverwachte resultaten opleveren, 
is al te boud. Deze uitspraak zou als stelling bij een proefschrift onge­
twijfeld veel kritiek uitlokken. De bewering zet ons echter op het spoor 
van, in vergelijking met het gangbare survey-onderzoek, typerende kenmerken 
van de casestudie methode. Enkele daarvan zijn in het voorgaande al ge­
noemd. Ter aanvulling hierop kan worden opgemerkt dat de relatie tussen 
'theorie' en 'veldwerk' bij casestudies van explorerende aard een andere is 
dan bij het survey-onderzoek. Bij dit laatste type onderzoek worden de hy­
pothesen voorafgaand aan het veldonderzoek ontwikkeld. Het verzamelde en 
bewerkte materiaal kan vervolgens aanleiding zijn tot het corrigeren of 
aanvullen van het theoretisch kader. Bij casestudies daarentegen staan ook 
tijdens het 'veldwerk' theorievorming en materiaalverzameling in een weder­
zijdse, cumulatieve relatie. "Conceptie" en "uitvoering" zijn niet geschei­
den. Tijdens het veldonderzoek worden voorlopige ideeën op hun relevantie 
uitgetest, ontstaan naar aanleiding van gesprekken, observaties e.d. nieuwe 
ideeën, die vervolgens kunnen leiden tot een bijstelling van de veldstudie, 
wijzigingen in de vraagstelling, aanvullende literatuurstudie etc. 
De in paragraaf 5.5 geformuleerde vraagstelling, evenals de hierna te be-
schrijven werkwijze in de bedrijven, lagen dan ook nog niet volledig vast 
voor de aanvang van de eerste casestudie, maar zijn voor een deel ook re-
sultaat van ervaringen en inzichten die tijdens het onderzoeksproces in de 
bedrijven zijn opgedaan. Met name de ervaringen in bedrijf A hebben in dit 
verband een belangrijke rol gespeeld. 
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Het startpunt van dit onderzoek ligt in het jaar 1975 toen, ter voorberei­
ding van het onderzoek "Ongeschoolde arbeid", de samenwerking met het ITS 
werd aangegaan. 
De structuurstudie van de vleeswarenbranche vindt zijn begin in de samen­
werking met het NEI (1976/1977). In het kader van de eerste casestudie werd 
een (eerste) analyse gemaakt van de 'taakomgeving' van bedrijf A. Sedert­
dien zijn door mij door middel van enkele vraaggesprekken en aan de hand 
van schriftelijke bronnen (zie par. 6.3) aanvullende gegevens verzameld en 
geanalyseerd. De structuurstudie is in de loop van 19Θ2 afgerond. 
In de rest van deze paragraaf wordt een toelichting gegeven op de uitvoe­
ring van het casestudie-onderzoek. 
Dataverzameling in de bedrijven. 
Teneinde de benodigde gegevens over (veranderingen in) het arbeidsbeleid en 
de achtergronden en effecten daarvan te verzamelen zijn uiteenlopende me­
thoden toegepast. De gehanteerde methoden van informatieverzameling kunnen 
als volgt worden samengevat: 
a. Documenten. Kennis is genomen van nota's, financiële en sociale jaarver-
slagen, rapporten, schriftelijke mededelingen, voorschriften, werkin-
structies, functiebeschrijvingen, organisatieschema's, diverse bedrijfs-
statistieken; kortom van een zeer gevarieerde reeks schriftelijke stuk-
ken waarin op één of andere wijze informatie over het bedrijf in al zijn 
facetten ligt opgeslagen. 
b. Observatie. Bijwonen van vergaderingen, teambesprekingen, werkoverleg. 
Tijdens het meewerken aan de lopende band, aan de machine, aan trans-
portwerkzaamheden en het schoonmaken van ruimten, apparatuur en gereed-
schap, observeren van produktiestromen, procesverloop, onderlinge con-
tacten en samenwerking tijdens het arbeidsproces en arbeidsverrlchtin-
gen. Waarnemen van arbeidsomstandigheden in de verschillende afdelingen 
en rond arbeidsplaatsen. 
с Interviews. Aan de hand van topici ijsten en grotendeels voorgestructu­
reerde vragenlijsten zijn gesprekken gevoerd op alle hierarchische ni­
veaus in de organisatie. De Interviews met lijn- en staffunctionarissen 
zijn doorgaans Individueel afgenomen. Met werknemers op uitvoerend ni­
veau zijn naast individuele ook groepsinterviews gehouden, zowel tijdens 
het werkproces als in pauzes. 
e. Informele gesprekken. Gesprekken tijdens informele contacten bleken een 
waardevolle bron voor het verzamelen van informatie over houdingen, mo­
tieven en belevingen. 
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Validiteit van de gegevens. 
Een deel van de verzamelde informatie is kwantitatief van aard, bijvoor-
beeld gegevens over de produktievolumes, de arbeidsproduktiviteit, de sa-
menstelling van het personeelsbestand naar leeftijd, geslacht, nationali-
teit, vooropleiding etc. Deze gegevens zijn over het algemeen betrouwbaar 
en valide. 
Het merendeel van het verzamelde materiaal is kwalitatief van aard. Dit be-
treft bijvoorbeeld gebeurtenissen, processen, structuren en situaties met 
een samenhangend karakter (vergelijk Ten Have, 1977, p. 15). In die geval-
len is zoveel mogelijk gebruik gemaakt van verschillende waarnemingsmetho-
den om over hetzelfde onderwerp gegevens te verzamelen. Bovendien zijn ver-
schillende Informanten met uiteenlopende posities binnen het bedrijf over 
een dergelijk onderwerp benaderd, waarbij deze in geval van tegenstrijdige 
informatie ook zijn geconfronteerd met door anderen verstrekte gegevens. 
Aldus is geprobeerd de geldigheid van dit soort onderzoeksgegevens zoveel 
mogelijk te waarborgen. 
De onderzoeker die probeert via een enkel vraaggesprek gedragsmotivaties, 
visies en/of opvattingen te achterhalen die richtinggevend zijn voor het 
handelen van managers, loopt het risico (met name wanneer het gaat om maat-
regelen die consequenties hebben voor derden, bijvoorbeeld voor het produk-
tiepersoneel, of een bepaalde categorie produktiewerkers) opgezadeld te 
worden met ad hoc rationalisaties, sociaal wenselijke antwoorden of welbe-
wust gegeven valse Informatie. Naar dit soort 'gevoelige' informatie wordt 
door niet al te onnozele gedragswetenschappers dan ook niet zo maar ge-
vraagd. Men kiest in voorkomende gevallen doorgaans een indirecte benade-
ring. "Bij een indirecte benadering zoeken we naar de indicatoren van de 
existentiële kenmerken of houdingen van respondenten, zonder dat deze be-
seffen dat zij de interviewer op dit punt inlichtingen verschaffen" (Ga-
dourek, 1967, p. 188). Het gebruik van een vragenlijst waarin, naast direc-
te vragen, ook indirecte vragen zijn opgenomen is hierbij een gangbare me-
thode. In onze situatie kleven daaraan verschillende bezwaren. Niet alleen 
kost de constructie van een dergelijke vragenlijst enorm veel tijd, terwijl 
de lijst slechts voor een beperkt aantal respondenten gebruikt kan worden, 
maar bovendien is dit instrument bij beleidsvoerders in bedrijven weinig 
geliefd en loopt men het risico dat de bedoelingen achter de indirecte vra-
gen worden doorzien. In het laatste geval is het werkelijkheidsgehalte van 
de gegeven antwoorden hoogstwaarschijnlijk nihil. Daarom is gekozen voor 
een andere (combinatie van) methode(n). Houdingen en opvattingen zijn waar 
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mogelijk in eerste instantie afgeleid uit door de betrokken personen ge­
schreven stukken, bijvoorbeeld toelichtingen op jaarverslagen, op investe­
ringsplannen, reorganisatieplannen e.d. Daarnaast zijn met betrokkenen uit­
voerige gesprekken gevoerd over de achtergronden van reeds getroffen maat­
regelen op verschillende beleidsterreinen. Wanneer de onderzoeker twijfelde 
aan de geformuleerde overwegingen en motieven dienaangaande, is geprobeerd 
daarover in discussie te treden (door alternatieve overwegingen aan te dra­
gen, de mening van anderen in het bedrijf naar voren te brengen etc.) om 
aldus de respondent ertoe te brengen het 'achterste van zijn tong' te laten 
zien. Dit is een vruchtbare methode in geval een zekere vertrouwensrelatie 
met de respondent bestaat en de onderzoeker serieus wordt genomen en niet 
als bedrij f svreemde 'socioloog uit Nijmegen' aan wie men knollen voor ci­
troenen kan verkopen. 
De validiteit van de verzamelde gegevens en de daarop gebaseerde analyses 
berust voor een belangrijk deel ook op het oordeel van betrokkenen over de 
resultaten van het onderzoek zoals neergelegd in de casestudieversi agen die 
ten behoeve van de betreffende bedrijven en voor deze studie zijn gemaakt 
(vgl. hierna onder 'onderzoeksprocedure' de punten 5, 6 en 8). Een concept 
van deze (deel-)rapportages is voorgelegd aan bevoorrechte getuigen in de 
bedrijven en op grond van hun commentaar waar nodig bijgesteld. De case-
studieverslagen zoals opgenomen in de hoofdstukken θ t/m 10 vormen naar het 
oordeel van betrokkenen een waarheidsgetrouwe weergave van de situaties en 
ontwikkelingen in de betreffende bedrijven. 
Onderzoeksprocedure. 
In de drie bedrijven is bij de materiaalverzameling een stramien gevolgd 
dat de volgende stappen omvatte (vergelijk Bakker, 1981, p. 220 e.V.). Deze 
stappen zijn niet allemaal in chronologische volgorde gedaan. De processie­
gang (twee stappen vooruit, één achteruit) en varianten daarop zijn niet 
geschuwd. 
1) Introductie bij management, OR en personeel. 
Nadat met directie en OR overeenstemming was bereikt over de uitvoering 
van het onderzoek en de voorwaarden waaronder de studie kon plaatsvinden 
werd het onderzoek in het bedrijf geïntroduceerd. Deze introductie be-
stond uit een toelichting op het onderzoek in één of meerdere bijeenkom-
sten met de directie, de OR en afdelingshoofden. Doel, opzet en werkwij-
ze van het onderzoek werden schriftelijk meegedeeld aan het overige per-
soneel, via het personeelsblad of een aan ieder ter beschikking gestelde 
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Introductiebrochure. 
2) Gesprekken met het (top)management en staffunctionarissen. 
In eerste instantie zijn algemene, globale gegevens over het bedrijf 
verzameld. Vervolgens is, mede aan de hand van inmiddels bestudeerde do-
cumenten, informatie verzameld over: 
- de externe en interne situatie van het bedrijf en de ontwikkelingen 
die zich daarin de afgelopen jaren (ca. 10 jaar) hebben voorgedaan. 
- algemene beleidsuitgangspunten, te weten technische, economische en 
sociale doelstellingen, de ontwikkelingen daarin en de achtergronden 
daarvan. 
- de doelstellingen op de verschillende beleidsterreinen: commercieel 
beleid, organisatiebeleid etc. en de veranderingen daarin. 
- situaties en ontwikkelingen op het terrein van arbeidsbeleid. 
3) Gesprekken met hoofden van produktie-afdelingen. Met de afdelingshoofden 
cq. afdelingschefs zijn voor een deel dezelfde onderwerpen als hiervoor 
genoemd besproken. Daarnaast zijn situaties en ontwikkelingen In de el-
gen afdeling aan de orde gesteld. 
4) Observatie van arbeidssituaties en gesprekken met produktiewerkers- Via 
visuele waarneming, meewerken en gesprekken met uitvoerend personeel 
zijn gegevens verzameld over procesverloop, kenmerken van arbeidssitua-
ties, relaties tussen uitvoerders onderling en met leidinggevenden, op-
vattingen over werk, arbeidsomstandigheden, bedrijfsinterne verhoudingen 
etc. 
De in de punten 2 t/m 4 genoemde informatie is verzameld met behulp van 
topiciijsten, interview- en observatieschema's. Deze lijsten en schema's 
zijn in de bijlagen 2 t/m 6 weergegeven. 
5) Analyse en rapportage van de verzamelde gegevens. 
Aan de hand van verslagen van gesprekken en schriftelijk vastgelegde re-
sultaten van (deel-(analyses zijn opnieuw gesprekken gevoerd met afde-
lingshoofden, hogere leidinggevende functionarissen en stafspecialisten. 
6) Bespreking en vaststelling van het verslag. 
Van de casestudie is een (concept-Iverslag gemaakt voor het bedrijf. Het 
concept-verslag is doorgesproken met vertegenwoordigers van de directie 
en de O.R. en met in het onderzoek betrokken staffunctionarissen en af-
delingschefs. Zonodig is naar aanleiding hiervan het verslag bijgesteld 
alvorens het in zijn definitieve vorm aan het bedrijf ter beschikking 
gesteld werd. 
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7) Enkele jaren daarna zijn de contactpersonen in de drie bedrijven door de 
onderzoeker opnieuw benaderd voor een gesprek. Door deze gesprekken is 
informatie verzameld over de belangrijkste ontwikkelingen in de drie be-
drijven sedert het opleveren van het eindverslag. 
8) In de loop van 1984 is de contactpersonen een concept van het desbetref-
fende casestudieverslag zoals opgenomen in deze studie (hoofdstukken 8 
t/m 10) ter fiattering voor publikatie voorgelegd. Naar aanleiding van 
hun commentaar zijn enkele feitelijke onjuistheden in de concept-teksten 
gecorrigeerd. 
Het bedrijfsverslag. 
In dit verslag zijn een aantal in het bedrijf verzamelde gegevens, resp. 
resultaten van de daarop gebaseerde analyses, niet opgenomen. Het betreft 
in de eerste plaats gegevens die de onderzoeker vertrouwelijk ter beschik-
king zijn gesteld. Daarnaast gaat het om informatie over houdingen e.d. van 
personen of andere gegevens van vertrouwelijke aard. Door publikatie van 
dit soort gegevens zouden betrokkenen persoonlijk schade kunnen ondervinden 
of zouden conflicten in het bedrijf kunnen ontstaan. 
De afzonderlijke bedrijfsverslagen zijn niet openbaar. 
Met de betrokken bedrijven is afgesproken dat de onderzoeker deze verslagen 
vertrouwelijk behandelt en slechts na toestemming van O.R. en directie aan 
derden ter inzage geeft. 
Vertrouwelijkheid van bedrijfsgegevens. 
Om redenen van vertrouwelijkheid zijn de onderzochte bedrijven in deze stu-
die anoniem gehouden. Teneinde deze anonimiteit zoveel mogelijk te garan-
deren zijn in de hoofdstukken 8 t/m 10 bepaalde gegevens abstract aange-
geven. Bovendien zijn enkele relevante gegevens niet vermeld, ondanks het 
feit dat deze in de analyse en bij de interpretatie wel een rol hebben 
gespeeld. 
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7. De Nederlandse vleeswarenmdustrie 
7.1. Inleiding. 
De drie in het onderzoek betrokken bedrijven maken deel uit van de be-
drij fssubgroep vleeswaren- en vleesconservenfabrieken {hierna te noemen: 
vleeswarenindustrie). Deze subgroep Is, wat betreft werkgelegenheid en pro-
duktiewaarde, de grootste binnen de bedrijfsgroep slachterijen en vleeswa-
renindustrie (vleesverwerkende industrie). 
In dit hoofdstuk wordt een schets gegeven van de structuur van de Neder-
landse vleeswarenindustrie en van de voornaamste ontwikkelingen die zich in 
de jaren zeventig in deze bedrijfssubgroep hebben voltrokken.* Zoals gezegd 
(vgl. par. 6.2) dient deze beschrijving als basis voor de typering van een 
aantal belangrijke externe voorwaarden waarmee de drie onderzochte bedrij-
ven zijn geconfronteerd, voorwaarden die van invloed zijn geweest op het 
gevoerde bedrijfsbeleid in het algemeen en het beleid ten aanzien van ar-
beid in het bijzonder. Het voor de vleeswarenindustrie te presenteren 
materiaal vormt, te samen met de gegevens die over de afzonderlijke bedrij-
ven zijn verzameld, de basis voor de beantwoording van de vraag of en in 
hoeverre de geselecteerde bedrijven in een vergelijkbare situatie verkeren, 
geconfronteerd worden met soortgelijke ontwikkelingen en problemen. 
Op het niveau van de industriebranche worden ontwikkelingen in afzet-
markten, concurrentieverhoudingen, produktieapparatuur en arbeidsverhou-
dingen bestudeerd. 
In paragraaf 2 wordt kort ingegaan op enkele kenmerken van de vleesverwer-
kende industrie. Paragraaf 3 is gewijd aan de ontwikkelingen in de vleeswa-
renindustrie. In paragraaf 4 worden de voornaamste kenmerken van de branche 
kort samengevat. Het gaat met name om die gegevens die relevant zijn voor 
de drie geselecteerde bedrijven. 
7.2. De vleesverwerkende industrie. 
De bedrijfsgroep Slachterijen en Vleeswarenindustrie (SBI nr. 20.1) omvat 
bedrijven die zich voornamelijk toeleggen op het op industriële wijze be-
on verwerken van vee en vlees. Fokkerijen en mesterijen van bijvoorbeeld 
kippen en varkens worden hiertoe niet gerekend. De hoofdactiviteiten zijn 
a) slachten van vee: schapen, varkens, runderen, kippen en paarden, b) be-
reiden van vleeswaren en -conserven. De bedrijfsgroep omvat de volgende be-
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drijfssubgroepen: 
20.11 openbare slachthuizen 
20.12 loonslachtersbedrijven 
20.13 engrosslachter!jen 




De vleesverwerkende industrie is een van de grootste bedrijfsgroepen binnen 
de bedrijfsklasse voedings- en genotmiddelenindustrie (SBI nr. 20/21). In 
tabel 7.1. worden enkele kerngegevens betreffende de vleesverwerkende in­
dustrie gepresenteerd in relatie tot die van de voedingsmiddelenindustrie 
en de genotmiddelenindustrie. 
Titel 7 . 1 . Enkele gegevens »an de voedings- en genotmiddelenindustrie* In 1978. 
Werknemers Produktiewaarde Arbeidskosten Investeringen Export*" 
ж 1000** (e»cl. accijns) (f.o.b.) 
f. min. f. min. f. min. f «In. 
Slachterijen en 
vleesuarenlnd.1 22,7 7.553 834 142,4 4.704 
Overige voedlngs-
nlddelenlnd.2 »9,3 35.565 3.884 1.238,1 11.964 
Genotinlddelenlnd.3 22,1 4.216 954 320,2 1.610 
Totale voedings- en 
genotmlddelenlnd. 144,1 44.334 5.672 1.700,7 18.278 
Idem In % van 
totale Industrie 17 25 22 18 
Bron: Ministeries van Landbouw en Visserij en van Economische Zaken, 1981. 
*) De gegevens gelden voor vestigingen net 10 of meer werkzame personen. 
**) Per 30 september 1978. 
***) IncU bedrijven met minder dan 10 werkzame personen. 
1) SBI (1974) nr. 20.1. 
2) SBI nrs. 20.2 t/m 20.9 en 21.1 t/m 21.3. 
3) SBI nrs. 21.4 t/m 21.7. 
De tabel laat zien dat de vleesverwerkende industrie naar verhouding veel 
exporteert (ca. 60% van de totale produktiewaarde). Het betreft grotendeels 
uitvoer naar de EEG-lidstaten. Sinds de totstandkoming van het gemeenschap­
pelijke landbouwbeleid in de EEG, in 1962, Is de export aanvankelijk in be­
langrijke mate toegenomen. De laatste jaren kon slechts een zeer beperkte 
afzetgroei worden gerealiseerd. 
Voorts b l i j k t uit de tabel dat er in deze bedrijfsgroep relat ief weinig 
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geïnvesteerd wordt. Dit geldt niet alleen voor 1978, maar ook voor de daar-
aan voorafgaande jaren. Een niet onaanzienlijk deel van deze investeringen 
betreft de modernisering van de bestaande slachtcapaciteit alsmede aanpas-
singen op grond van EEG-richtlijnen op veterinair gebied. De betekenis van 
de investeringen voor het opvoeren van de arbeidsproduktiviteit is gering. 
Het produktieproces in de meeste vleesverwerkende bedrijven in 1978 is nog 
steeds te typeren als arbeidsintensief. 
De vleesverwerkende industrie betrekt circa 90% van de benodigde grondstof-
fen van de Nederlandse (intensieve) veehouderij. Het grondstoffenverbruik 
is relatief hoog (slachterijen 90%, vleeswarenindustrie 75% van de omzet). 
In verband hiermee zijn de ontwikkelingen in de vleesverwerkende industrie 
nauw verbonden met die in de veeteeld. Zo zijn aspecten als kwaliteit, 
prijs en hoeveelheid van de geleverde grondstoffen medebepalend voor de 
concurrentiepositie van de verwerkende industrie. 
Naast een aantal grote bedrijven (veelal dochters van multinationals danwei 
coöperatieve ondernemingen) zijn in deze sector een groot aantal middel-
grote en kleinere bedrijven werkzaam. In totaal omvat de sector circa 250 
bedrijven (in 1978) met 10 of meer werknemers. De bedrijven zijn sterk ge-
concentreerd in het zuiden en oosten van ons land, waar de produktiegebie-
den van varkens, kalveren en pluimvee zijn gelegen. 
De varkenssector. 
De varkenssector is de grootste sector van de vleesverwerkende industrie. 
Deze sector behelst een reeks van activiteiten: van inkoop van varkens voor 
de slachterijen tot en met de marketing en verkoop van vleeswaren en vlees-
conserven. De betreffende bedrijfskolom is op de volgende pagina in beeld 
gebracht. 
De uitgangspositie van de Nederlandse varkenssector is gunstig in vergelij-
king met de andere EEG-landen. Het varkenshouderijprodukt (het slachtvar-
ken) is van een goed en stabiel kwaliteitsniveau en de prijs is relatief 
laag. Naarmate het varken meer bewerkingen ondergaat gaat dit voordeel van 
de Nederlandse varkensbranche verloren. Dit houdt onder meer verband met de 
relatief hoge arbeidskosten en keuringskosten. In de periode 1970-1978 zijn 
de arbeidskosten in Nederland weliswaar minder snel gestegen dan in de 
meeste ons omringende landen, maar als gevolg van de veranderingen in de 
wisselkoersverhoudingen komt dit niet tot uitdrukking in een verbetering 
van de concurrentiepositie van de Nederlandse vleesindustrie. De export-
mogelijkheden van varkensvlees en varkensvleesprodukten zijn bovendien in 
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Schema 7.1. Bedrijfskolom varkenssector. 
Varkenshouderij 
Expert +-
Af sm ^¡dcri"] 
vdrkmsdclen 










de loop der tijd kleiner geworden, doordat in een aantal landen de ver­
werkingscapaciteit voor varkensvlees is opgevoerd. Een en ander heeft er 
toe geleid dat de samenstelling van het exportpakket in de loop van de 
jaren zeventig drastisch is gewijzigd. 
Uit tabel 7.2. blijkt dat het aandeel van levende varkens in de totale uit­
voer aanmerkelijk is toegenomen en dat het aandeel van vleeswaren (incl. 
vleesconserven) in het exportpakket aanzienlijk is gedaald. 
De laatste jaren is eveneens sprake van een sterk groeiende uitvoer van 
mestbiggen. 
- 119 -
Tabel 7 .2 . Procentuele samenstell ing van de u i tvoer van varkensvlees I n 
Nederland. 
1970 1975 1980 
levende varkens 
hele en halve varkens 
hammen 


















Bron: P . ï .V . Jaarverslag 1980 
In de volgende tabel wordt aangegeven welk deel van de - sterk gegroeide -
output van de Nederlandse varkensmesterijen in Nederland wordt geslacht 
dan wel levend wordt uitgevoerd. 
Tabel 7 .3 . Varkensstapel, aantal slachtingen en levende u i t v o e r , In 1000-
t a l l e n en geTndexeerd, waarbi j 1970» 100. 
1975 
a. varkensstapel 5.533(100) 7.279(132) 9.722(176) 
b. aantal slachtingen 8.467(100) 10.624(125) 13.101(155) 
с uitvoer levende 
slachtvarkens 354(100) 1.058(299) 1.640(463) 
Bron: P.V.V. 
a: H e l t e l l l n g CBS 
b+c I s v r i j w e l g e l i j k aan de t o t a l e j a a r l i j k s e output van de Nederlandse 
varkensmesterijen; de Import van slachtvarkens 1s I n 1970 n i h i l , In 1975 
ca. 5000 en In 1979 ca. 25.000 stuks. 
De varkensstapel blijkt gedurende de jaren zeventig sterk gegroeid. In 1970 
wordt 4% van het totale aanbod van binnenlandse slachtvarkens in Nederland 
niet verder verwerkt (= levend uitgevoerd), in 1979 is dit percentage opge­
lopen tot 11%. 
Naar verhouding is het accent steeds meer komen te liggen op activiteiten 
'bovenin' de bedrijfskolom; de verdere bewerking neemt in betekenis af. Dit 
geldt т.п. voor de laatste bewerking in de bedrijfskolom nl. de produktie 
van vleeswaren en vleesconserven. 
Een specifiek punt voor de vleesverwerkende industrie vormen de EEG-markt-
verordeningen in de vee- en vleessector. De marktordening in de varkens­
vleessector bestaat uit twee onderdelen, en wel: 
- een prijsregeling, met mogelijkheden tot interventie indien de marktprijs 
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lager is dan 103% van de jaarlijks vast te stellen basisprijs. De inter-
ventiemaatregelen kunnen zijn: steunverlening aan particuliere opslag dan 
wel aankopen door Interventiebureaus. 
- een regeling van het handelsverkeer met derde landen. Door middel van een 
systeem van heffingen en restituties wordt het prijspeil op de markt van 
de Gemeenschap beschermd tegen verstoringen vanuit derde landen. 
De functieniveaustructuur in de vleesverwerkende industrie 1960-1977. 
Voorliggende studie heeft onder meer betrekking op de ontwikkelingen in de 
produktiearbeid in drie vleeswarenbedrijven. Teneinde een indicatie te 
krijgen van de ontwikkelingen in de functieniveaustructuur van het geheel 
van verwante bedrijven is uit het databestand van het onderzoek 'kwalita-
tieve structuur' (vgl. par. 2.5) de bedrijfsgroep 'Slachterijen en vlees-
verwerkende industrie' geselecteerd. Het is niet mogelijk in dit databe-
stand de bedrij fs-subgroep vleeswarenindustrie te isoleren. 
De verschuivingen in de functieniveaustructuur voor werknemers in deze be-
drijfsgroep zijn in tabel 7.4 weergegeven. 
Tabel 7.4. Procentuele verdelfng van personen in loondienst (w.v. arbeiders en enployës) 
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totaal 73,2 73,2 72.3 26,8 26,8 27,7 
Indexcijfers 100 216 252 100 215 263 
De tabel laat zien dat de werkgelegenheid voor de loondienstbevolking in de 
vleesindustrie gedurende de jaren zestig is gepolariseerd rond de niveaus 3 
en 4 en gedegradeerd. Deze ontwikkeling verschilt van die voor de totale 
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industrie (polarisatie rond niveau 4 met regradatie; vgl. tabel 2.1). In de 
periode daarna blijft het doorsneefunctieniveau in de vleesindustrie vrij-
wel constant. (Totale industrie: degradatie). We zien nu een zwakke polari-
satie rond niveau 3 en een relatief sterk verminderd aandeel van banen op 
het hoogste functieniveau. Het blijkt dat de totaal verdel ing voor werkne-
mers een optelsom is van twee naar aard en ontwikkeling uiteenlopende ver-
delingen, namelijk die voor arbeiders en die voor employés. 
In de periode 1960-1971 is het werk voor de arbeiders sterk gedegradeerd. 
(Sterker dan voor de arbeiders in de totale industrie). Het aandeel van de 
functieniveaus 1 en 2 neemt sterk toe, ten koste van het aandeel van met 
name functieniveau 3. We vermoeden dat deze degradatie een gevolg is van de 
aanzienlijke schaalvergroting in de vleesindustrie in combinatie met voort-
schrijdende mechanisering en arbeidsdeling, gedurende de jaren zestig. Ge-
durende het daaropvolgende tijdvak treedt een licht herstel op. Opmerkelijk 
is de groei van het aandeel van banen op functieniveau 4. Uit een nadere 
analyse van het materiaal blijkt dat het hier vooral gaat om banen in de 
sfeer van het technisch onderhoud die gewoonlijk deel uitmaken van een af-
deling technische dienst in produktiebedrijven. 
De ontwikkelingen voor employés zijn te typeren als een polarisatie (rond 
functieniveau 4) met regradatie en, voor wat betreft het tweede tijdvak po-
larisatie (rond de niveaus 3 en 4) met degradatie. 
7.3. De vleeswarenindustrie. 
Tot de vleeswaren- en vleesconservenindustrie worden gerekend de bedrijven 
welke vlees industrieel be- en verwerken voor consumptiedoeleinden. De 
elndprodukten bestaan uit vleeswaren, vleesconserven (1n blik, glas of 
plastic) en worstsoorten. (Hierna worden deze Produkten aangeduid met de 
term 'vleeswaren', tenzij anders vermeld). 
De vleeswarenindustrie is In overwegende mate op varkensvlees gebaseerd; 
ongeveer 85ï van de gebruikte vleesgrondstoffen bestaat uit varkensvlees. 
Daarnaast worden - veelal bevroren - rundvlees en enkele andere vleessoor-
ten en eetbare slachtafvallen verwerkt. 
Ongeveer 35% van het in Nederland geproduceerde varkensvlees wordt verwerkt 
tot vleeswaren, vleesconserven en worstsoorten; het overige wordt als vers 
vlees op de binnenlandse en buitenlandse markt afgezet. De produktie van 
vleeswaren e.d. wordt hoofdzakelijk door daarin gespecialiseerde (indus-
triële)bedrijven verricht (ca. 80%), terwijl de rest op ambachtelijke wijze 
door slagers wordt vervaardigd (Produktschap voor Vee en Vlees). 
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Van de 114 vleeswarenfabrieken met 10 of meer werknemers in 1978 zijn 25 
bedrijven zei fsi achtend. In verband hiermee kan de afzet van deze bedrijven 
niet alleen bestaan uit vleeswaren e.d. maar ook uit vers vlees (voor zover 
dit niet in het eigen bedrijf verder wordt verwerkt) en slachtafvallen. 
Deze 25 bedrijven oefenen alle activiteiten uit die in de bedrijfskolom 
varkens (vgl. schema 7.1) worden onderscheiden (excl. varkenshouderij). 
De vleeswarenbedrijven hebben in 1978 circa 14.000 werknemers in dienst. 
Daarmee is de vleeswarenindustrie de grootste bedrijfssubgroep binnen de 
Nederlandse vleesverwerkende Industrie. 
De vleeswarenindustrie in de jaren zestig. 
Tot het begin van de jaren zestig bestaat de vleeswarenindustrie voorname-
lijk uit kleine (tot vijftig werknemers) en middelgrote (maximaal enkele 
honderden personeelsleden omvattende) familiebedrijven. De meerderheid van 
deze bedrijven is ontstaan vanuit een slagerij waarvan de eigenaar zich 
ging bezighouden met het fabrieksmatig produceren van worst. Enkele van 
deze bedrijven zijn al in de tweede helft van de 19e eeuw gesticht en voer-
den hun produkten onder de naam van de oprichter. Ook tegenwoordig worden 
nog verschillende van deze merknamen gevoerd, zij het dat inmiddels de 
eigendomsverhoudingen ingrijpend zijn gewijzigd, zoals hierna zal blijken. 
De benodigde grondstoffen werden betrokken via varkensslachterijen, of In 
het geval van zei fsi achtende bedrijven - de grotere vleeswarenfabrieken 
hadden vrijwel allemaal een eigen siachtafdeling - via commissionairs is 
van de varkensmesters. De overgrote meerderheid van de produktie werd op de 
binnenlandse markt afgezet aan (kleine) detaillisten. 
Gedurende de jaren zestig is het produkti evolume vrij sterk toegenomen. 
Daarvoor zijn een aantal oorzaken aan te geven. 
In de eerste plaats groeide de binnenlandse consumptie van vleeswaren in 
verband met de stijgende koopkracht van de bevolking. Daarnaast Is sedert 
de totstandkoming van het gemeenschappelijke landbouwbeleid de export naar 
de EEG-partners In belangrijke mate toegenomen. Nederland werd de grootste 
leverancier van varkensvlees en vleeswaren e.d. in de EEG op grond van haar 
gunstige uitgangssituatie: relatief lage lonen, technische voorsprong met 
betrekking tot de fokkerij en mesterij en de sterke positie van de Neder-
landse veevoederindustrie. Tenslotte is de uitvoer van hammen en schouders 
in blik naar de Verenigde Staten (en in mindere mate naar het Verenigd 
Koninkrijk) in de loop van de jaren zestig sterk gegroeid. Mede door de 
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aanvankelijk hoge exportrestituties was de uitvoer naar de Verenigde Staten 
een zeer winstgevende activiteit die in belangrijke mate heeft bijgedragen 
tot de expansie van de betreffende bedrijven. 
In de jaren zestig zijn hammen en schouders in blik naar volume het belang-
rijkste exportartikel. Dit exportartikel wordt grotendeels gefabriceerd 
door een beperkt aantal grotere bedrijven. Dat de produktie van hammen- en 
schouderconserven voornamelijk plaats vindt in de grotere bedrijven is niet 
zozeer een gevolg van de daarvoor benodigde produktietechniek. De hiervoor 
vereiste investeringen zijn relatief gering. Ook veel kleinere bedrijven 
produceren vleesconserven, vooral gedurende de zomermaanden om seizoenin-
vloeden te dempen. De voornaamste reden is dat de afzet op buitenlandse 
markten relatief omvangrijke investeringen vereist in de vorm van aanloop-
verliezen, marketing en het opdoen van commerciële ervaring. Bovendien wer-
den in de loop der zestiger jaren, vooral door de VS, steeds strengere 
eisen gesteld aan de bedrijfshygiëne - als gevolg waarvan bedrijfsruimten 
en arbeidsomstandigheden moesten worden aangepast - en aan de technische 
produktbewaking i.v.m. een constante kwaliteit van het produkt. 
Van 1963 tot 1970 groeide de werkgelegenheid in de vleeswarenindustrie van 
een kleine 12.000 tot bijna 16.000 arbeidsplaatsen. Deze groei komt geheel 
voor rekening van de vestigingen met vijftig of meer werknemers; in de 
kleinere bedrijven daalde de werkgelegenheid. Het aantal kleinere bedrijven 
loopt bovendien fors terug, zo blijkt uit tabel 7.5 op pagina 124. 
Concentratie verschijnselen. 
In de periode 1960-1973 voltrekt zich een concentratieproces in de vlees-
warenindustrie. De meeste grotere (200 en meer werknemers) familiebedrijven 
verliezen in deze periode hun zelfstandigheid. Zij worden overgenomen door 
een beperkt aantal vleesverwerkende concerns die daarmee hun produktieca-
paciteit vergroten (met name ten behoeve van de export naar de Verenigde 
Staten) of de positie op de binnenlandse markt verstevigen (bijvoorbeeld 
middels het overnemen van een merknaam en daarmee marktaandeel). Andere 
bedrijven komen in handen van veevoederconcerns (voorwaartse integratie in 
de bedrijfskolom) of in een enkel geval van een grootwinkelbedrijf (achter-
waartse integratie in de bedrijfskolom). In 1973 zijn er 18 bedrijven met 
200 of meer werknemers. Van deze bedrijven behoort het merendeel tot de 
drie grootste vleesverwerkende concerns. Tezamen produceren deze 18 bedrij-
ven in 1973 ruim driekwart van de totale produktie van de Nederlandse 
vleeswarenindustrie. 
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Tabeì 7.5. Aantal werknemers en aantal bedrijven naar bedrij fsgrootte In de 
vleeswaren Industrie. 1963-1979. 
Bedrijven met Bedrijven net 50 Totaal 
10-49 werknemers of meer werknemers 
Jaar aantal aantal aantal aantal aantal aantal 
bedrijven werk- bedrijven werk- bedrijven werk-
nemers nemers nemers 



















































































1) Gegevens alleen vergelijkbaar met eerdere jaren. 
2) Gegevens alleen vergelijkbaar met latere jaren In verband met gewijzigde 
bedrijfsindeling. 
Bron- CBS: gedeeltelijk niet gepubliceerde aan de auteur ter beschikking 
gestelde gegevens. 
•CBS Algemene bedrij fsteil Ing 1963. 
In dezelfde periode neemt de vervlechting tussen de vleeswarem'ndustrie en 
de intensieve varkenshouderij toe: enerzijds vla de groei van landbouw­
coöperaties die slachterijen en vleeswarenbedrijven gaan beheren, ander-
zijds doordat industriële bedrijven in toenemende mate contracten met var-
kensmesters afsluiten teneinde een regelmatige aanvoer van slachtvarkens 
veilig te stellen. Daarnaast gaan enkele concerns zich bezighouden met re-
search gericht op de verbetering van de kwaliteit van de fokdieren en door 
het kweken van nieuwe varkensrassen die op contractvoorwaarden worden uit-
gezet bij veehouders. 
Ook aan de afnemerszijde doet zich een concentratieproces voor. Het aantal 
afnemers loopt sterk terug als gevolg van de opkomst van het grootwinkelbe-
drijf, van grossiers en als gevolg van de oprichting van grote inkooporga-
nisaties door detaillisten. De 'kruidenier op de hoek' die (nog) niet is 
aangesloten bij een gemeenschappelijke inkooporganisatie wordt van vlees-
produkten voorzien door de kleinere vleeswarenfabrieken of door grossiers. 
De grote vleeswarenproducenten ontdoen zich over het algemeen van de han-
delsreiziger als tussenpersonen en leveren verder vrijwel uitsluitend aan 
de grootwinkelbedrijven en de betreffende inkooporganisaties en grossiers. 
- 125 -
De vleeswarem'ndustrie in de jaren zeventig. 
Vanaf het begin van de jaren zeventig is er duidelijk sprake van een zekere 
stagnatie en zelfs teruggang in de vleeswarensector. Weliswaar valt er een 
voortgaande groei van de varkensstapel en van de uitvoer van levende var­
kens en een toename in de omzetten van vers vlees te constateren (vgl. de 
tabellen 7.2 en 7.3) maar de afzet van vleeswaren en vleesconserven (in 
kg.) is na een periode van groei (1973 t.o.v. 1969 een toename met 20%) in 
1979 vrijwel teruggevallen op het niveau van 1969, zo blijkt uit onder­
staande tabel. 
Tabel 7 . 6 . A f i e t en u i t v o e r van vleeswaren en -conserven, 1969-1979 
(x 1000 ton r e i n n e t t o g e w i c h t ) . 
1969 1971 1973 1975* 1977 1979 
Afzet totaal 246 260 292 283 275 250 
w.v. export 111 124 147 125 115 97 
export als % 
afzet 45 48 50 44 42 39 
* Vanaf 1975 gebaseerd op nteuwe basisgegevens, waardoor een enigszins ver­
tekend beeld kan zijn ontstaan. 
Bron. CBS en PVV. 
De binnenlandse afzet is ook in de periode 1973-1977 nog enigszins toegeno­
men waarna een daling inzet; de uitvoer is al vanaf 1973 fors gedaald. Het 
exportvolume is in 1979 zelfs lager dan dat in 1969. 
Uit tabel 7.7 valt af te leiden dat de zelfvoorzieningsgraad (is het aan­
deel van de binnenlandse afzet in de consumptie) op het gebied van vlees­
waren en vleesconserven in Nederland in de periode 1969-1979 is gedaald. 
Tabel 7 . 7 . Consumptie en Import van vleeswaren en -conserven, 1960-1979 
(x 1000 ton r e i n netto g e w i c h t ] . 
1969 1971 1973 1975* 1977 1979 
Consumptie 147 149 164 1Θ2 190 187 
import 11,9 11,4 17,6 23,6 30 34 
import als % 
van de con-
suiqitle β β 11 13 16 18 
* zie toelichting bij tabel 7.6. 
Bron. CBS en PVV. 
In de gestegen binnenlandse behoefte aan vleeswaren wordt in toenemende ma­
te door invoer voorzien. De import als aandeel van de binnenlandse consump­
tie stijgt van ca. 8% in 1969 tot ca. 18% in 1979. De import betreft met 
name relatief hoogwaardige vleeswaren uit België en W.-Duitsland. 
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Kleine en grotere bedrijven. 
Als gevolg van sterk toenemende prijsconcurrentie op binnenlandse en bui-
tenlandse markten komen de winstmarges onder druk te staan. Dit is met name 
het geval in de grote bedrijven (200 en meer werknemers). In een aantal van 
deze bedrijven wordt de laatste jaren zelfs voortdurend verlies geleden. 
Omvangrijke reorganisaties, afbouw van vestigingen, bedrijfsonderdelen en 
werkgelegenheid zijn hier vanaf 1975 aan de orde van de dag. De 'afslan-
king' van de drie grote vleesverwerkende concerns (Coveco, dat Is een 
coöperatieve organisatie. Homburg en U.V.G.) is in de landelijke pers 
breedvoerig uitgemeten. Het aantal bedrijven met 200 of meer personeels-
leden ís gedaald van 18 In 1973 tot 11 In 1977. Het merendeel van deze 11 
bedrijven maakt deel uit van een viertal grote concerns met meerdere pro-
duktiebedrijven. 
Verschillende van deze concerns zijn eigendom van multi-nationals (o.a. 
Uni-Lever) die ook vleesproduktiebedrijven bezitten die gevestigd zijn In 
landen waarnaar de Nederlandse dochterbedrijven vleesprodukten exporteren. 
Deze multi-nationals kunnen zich relatief gemakkelijk onttrekken aan be-
paalde voor hen negatieve ontwikkelingen in Nederland, bijvoorbeeld aan 
pogingen om in Nederland tot een ordening van de vleeswarenmarkt te komen 
(vgl. hierna), door de produktie in het buitenland onder te brengen en 
daarnaast een dergelijke marktordening als motief te gebruiken om vesti-
gingen in Nederland te sluiten.* We zien in die gevallen dat de afbraak van 
werkgelegenheid in Nederland gepaard gaat met groeiende werkgelegenheid in 
het buitenland. 
De ontwikkelingen in de kleine bedrijven zijn tot 1979 minder ongunstig, 
hoewel in een aantal opzichten het verschil met de grotere (50 en meer 
werknemers) bedrijven afneemt. In tabel 7.8 zijn een aantal gegevens be-
treffende de kleine en de grotere bedrijven weergegeven, op basis waarvan 
de uitspraken over winst en werkgelegenheid (vgl. ook tabel 7.5) kunnen 
worden gestaafd. 
Wanneer we het aandeel van de arbeidskosten in het waardeverschil (het 
waardeverschil is bij benadering gelijk aan de toegevoegde waarde) als 
indicator nemen voor de winstgevendheid van de bedrijven, dan blijkt uit 
tabel 7.8 dat de kleine bedrijven in de periode 1972-1979 telkenjare betere 
resultaten hebben geboekt dan de grotere bedrijven. 
Opmerkelijk is dat de arbeidskosten per werknemer in de grotere bedrijven 
m.u.v. 1979 aanzienlijk hoger zijn dan in de kleine bedrijven. Dit verschil 
wordt grotendeels veroorzaakt door het naar verhouding grote aandeel van 
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Tabel 7.8. Een aantal kerngegevens van kleine en grotere vleeswarenbedrljven, 1972-1979. 
BEDRIJVEN MET 10-49 WERKNEMERS 
1972 1973 1974 1975 1976 1977 1978 1 9 7 9 " 
1) Produktfewaarde* min. g l d . 
Produktfewaarde 
1972-100 
2) Arbeidskosten als percen­
tage van het waardeverschil 
3) Arbeidskosten per werk­
nemer ι 1000 
4) Produktlewaarde per 









































BEDRIJVEN MET 50 OF MEER WERKNEMERS 
1) Produktlewaarde* min g ld. 2.323 2.481 2.272 2.318 2.524 2.259 2.386 2.592 
Produktlewaarde 
1972-100 100 107 96 100 109 97 103 112 
2) Arbeidskosten als percen­
tage van het waardeverschil 64 70 58 66 66 63 65 66 
3) Arbeidskosten per werk­
nemer χ 1000 21 24 27 31 34 37 39 44 
4) Produktlewaarde per 
werknemer « 1000 158 169 165 172 190 178 197 212 
Bron: CBS Produktlestatistleken * aanvullende (niet gepubliceerde) gegevens aan de 
auteur verstrekt. Eigen berekeningen. 
* Produktlewaarde I n c l . handelsactiviteiten In constante pr i j zen; berekening Gomez de 
Mezquita. EOSEO/KUN. 
** Voorlopige gegevens. 
indirect personeel (de arbeidskosten per werknemer liggen voor deze cate­
gorie beduidend hoger dan voor de categorie direct produktief personeel) in 
de grote (200 of meer werknemers) bedrijven. De produktlewaarde per werk­
nemer Is in de grotere bedrijven doorgaans hoger dan in de kleine bedrij­
ven en neemt in de loop der jaren sterker toe. De verschillen zijn echter 
niet van dien aard dat op basis hiervan geconcludeerd kan worden dat de 
arbeidsproduktivltelt in de grotere bedrijven erg veel hoger is dan in de 
kleine bedrijven. 
Achtergronden van de gesignaleerde ontwikkelingen. 
Voor de hierboven gesignaleerde ontwikkelingen gedurende de jaren zeventig 
zijn een aantal oorzaken aan te geven. 
Na 1971 komen de aanvankelijk zeer winstgevende exportmogelijkheden voor 
hammen- en schouderconserven onder druk te staan. De uitvoer van hammen en 
schouders naar de V.S., de grootste afnemer van dit relatief hoogwaardige 
produkt, loopt in 1972 sterk terug als gevolg van de zgn. H.C.B.-affaire.^ 
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Na een fors herstel van de uitvoer in 1973 is in 1974 wederom een daling 
opgetreden, welke zich in de daarop volgende jaren heeft doorgezet. De be-
treffende data zijn in onderstaande tabel weergegeven. 
Tabel 7*9. UHvoer van vleeswaren en -conserven naar een aantal landen, 1966-1979 (In 
tonnen). 






























































Bron: PVV en Bedrijfschap voor de vleeswarenlndustrle. 
Uit deze tabel kan worden afgelezen dat de terugval in de export naar de 
V.S. op termijn niet is gecompenseerd door een vergroting van de uitvoer 
naar andere gebieden. De dalende uitvoer naar de V.S. is veroorzaakt door 
de toenemende concurrentie van enkele Oostbloklanden. Mede dankzij handels-
politieke maatregelen kunnen deze landen hun produkten tegen scherp concur-
rerende prijzen afzetten. Daarnaast Is de waardedaling van de dollar van 
invloed geweest. 
De exportmogelijkheden in het algemeen zijn negatief beïnvloed door de 
sterke gulden en, zoals reeds eerder vermeld, door de relatief sterk geste-
gen produktiekosten (met name arbeidskosten en keuringskosten) van de 
Nederlandse fabrikanten en doordat de binnenlandse produktie van een aantal 
importerende landen is opgevoerd. Het uitvoervolume naar de EEG-landen en 
de overige landen is de laatste jaren betrekkelijk constant gebleven, ove-
rigens ten koste van slinkende winstmarges op deze activiteiten. 
Reacties van bedrijven. 
De conservenexporterende bedrijver slagen er onvoldoende in andere export-
mogelijkheden te realiseren, en zijn daarom genoodzaakt (voorzover niet tot 
inkrimping van de produktiecapaciteit wordt besloten, en/of het accent 
wordt verlegd naar de produktie van vers vlees) zich meer op de binnenland-
se markt te gaan richten, hetgeen een prijsdrukkend effect heeft. Door het 
relatief grote aantal aanbieders en de verdere concentratie aan de afne-
merszijde op de Nederlandse markt neemt de concurrentie in de bedrijfstak 
voortdurend toe. Deze concurrentie kan grotendeels als prijsconcurrentie 
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worden aangemerkt. 
Als gevolg van de toegenomen prijsconcurrentie komen vanaf 1972 veel be-
drijven voor de noodzaak te staan de produktiekosten te verlagen. Aangezien 
de grondstoffenkosten het grootste aandeel vormen van de produktiekosten 
kwamen deze als eerste hiervoor in aanmerking. In combinatie met nieuwe 
produktietechnologieën, welke gericht zijn op de versnelling van het pro-
duktieproces heeft dit geleid tot een daling van de kwaliteit van de vlees-
waren (P.V.V., Commissie Onderzoek Vleessector, 1977). Deze daling van de 
kwaliteit baart zelfs de fabrikanten zorgen. Sedert enkele jaren proberen 
zij in gezamenlijk overleg tenminste een aantal minimumnormen t.a.v. de 
vereiste kwaliteit, in termen van het maximum vetpercentage in bepaalde 
Produkten, resp. een minimumpercentage spiervlees, te stellen. De consump-
tie van minder hoogwaardige Produkten is in de jaren 1974-1979 echter 
nauwelijks nog gestegen. Het toegenomen kwaliteitsbewustzijn van de Neder-
landse consument, tezamen met de gestegen bestedingsmogelijkheden in die 
periode, heeft wel geleid tot een relatief snelle groei van de markt voor 
kwalitatief hoogwaardige produkten en bepaalde specialiteiten. De ontwikke-
ling van dit marktsegment - de afzet is hier relatief prijsongevoelig - is 
door de binnenlandse producenten in onvoldoende mate onderkend, hetgeen 
o.a. blijkt uit de toegenomen penetratie van buitenlandse producenten op 
deze markt. De import van hoogwaardige produkten is vanaf 1973 sterk ge-
groeid (vgl. tabel 7.7). 
De concurrentieverhoudingen. 
In de vleeswarem'ndustrie heeft zich een omvangrijk concentratieproces vol-
trokken. De grote bedrijven die hier in zijn betrokken maken in meerderheid 
deel uit van een klein aantal concerns. De vleeswarenbedrijven die tot deze 
concerns behoren produceren ruim tweederde van het totale produktievolume 
van de Nederlandse vleeswarenindustrie. Het zijn met name ook deze bedrij-
ven die geconfronteerd worden met dalende exporten naar de V.S. In een der-
gelijke situatie lijkt het voor de hand te liggen via kartelvorming of an-
derszins door gezamenlijk optreden de afzetproblematiek het hoofd te bie-
den. Toch is dit tot op heden niet gebeurd. Hiervoor zijn twee redenen aan 
te geven. 
In de eerste plaats is het totale aantal aanbieders op de Nederlandse af-
zetmarkt voor vleeswaren en -conserven betrekkelijk groot. Er is weliswaar 
een beperkt aantal grote bedrijven, maar het aantal kleine bedrijven be-
draagt een veelvoud daarvan. Daar tegenover staat een betrekkelijk klein 
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aantal afnemers die het grootste deel van de afzet voor hun rekening nemen. 
Prijsafspraken aan de aanbodzijde zullen al gauw schipbreuk leiden, doordat 
er altijd voldoende producenten zijn die bereid blijken tot prijsonderbie-
ding. De Vereniging voor de Nederlandse Vleeswarenindustrie is niet bij 
machte dit te voorkomen. Ook het Produktschap voor Vee en Vlees en het 
Bedrijfschap zijn hiertoe niet in staat. Laatstgenoemde organisaties kun-
nen slechts aanbevelingen doen. De verordeningsbevoegdheden strekken zich 
niet uit tot het afdwingen van bedoelde prijsafspraken. Aanbevelingen doen 
deze organisaties wel, ook wat betreft bepaalde marktsegmenten. Dit brengt 
ons tot de tweede reden waarom een zekere marktordening niet tot stand 
komt. 
Er zijn in de loop van de jaren zeventig verschillende pogingen ondernomen 
om tot een ordening van de vleeswarenmarkt te komen. Dit is o.a. geprobeerd 
op initiatief van de zgn. Commissie Heringa. Deze commissie werd in 1975 
door het Produktschap voor Vee en Vlees ingesteld n.a.v. de teruglopende 
exporten naar de V.S. De commissie heeft een herstructureringsplan opge-
steld. Dit plan hield in: 
- het inkrimpen van de export van hammen- en schouderconserven naar de V.S. 
tot een niveau van 26.500 ton per jaar; 
- het creëren van een overlegkader onder auspiciën van het PVV. Daarvan 
wordt gebruik gemaakt wanneer bedrijven acties ondernemen welke strijdig 
zijn met het doel van de herstructurering. Dit doel is het verkrijgen van 
een gezonde marktstructuur in dit deel van de bedrijfstak, onder meer met 
het oog op het behoud van de werkgelegenheid. (Min. van Ec. Za., 1977, p. 
25). 
Voor de uitvoering van dit herstructureringsplan is in 1976 de Stichting 
Herstructurering Ham en Schouder export U.S.A. opgericht. In deze stichting 
waren de 7 grote, naar de V.S. exporterende bedrijven vertegenwoordigd. On-
danks alle gemaakte afspraken (o.a. over het produktievolume per bedrijf en 
het verbod tot prijsonderbieding) is van het herstructureringsplan niets 
terecht gekomen. Enkele van de betreffende bedrijven hebben van meet af aan 
de gezamenlijke afspraken genegeerd. De korte termijn voordelen voor het 
eigen bedrijf werden hoger aangeslagen dan het gemeenschappelijke belang 
bij de herstructurering. Dit individueel (willen) opereren is er ook de 
oorzaak van dat een aantal aanbevelingen van de door het PVV, op verzoek 
van de voedingsbonden, ingestelde Commissie Onderzoek Vleessector nog wei-
nig hebben uitgehaald (de commissie bracht in augustus 1977 haar eindrap-
port uit). Terwille van het behoud van een economisch en sociaal gezonde 
vleeswarenindustrie acht de commissie samenwerking tussen de belanghebbende 
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partijen van het grootste belang. Samenwerking tussen zelfs een beperkt 
aantal ondernemers blijkt moeilijk tot stand te brengen wanneer deze zich 
in de eerste plaats laten leiden door het eigen korte termijn belang. 
Produkttechnologie en produktietechniek. 
De expansie van de Nederlandse vleeswarenindustrie In de jaren zestig is 
aanvankelijk gepaard gegaan met een snelle ontwikkeling van de produkt-
technologle en de produktietechniek. Sedertdien Is de produktietechniek 
niet meer ingrijpend gewijzigd. De ontwikkeling betreft voornamelijk margi-
nale verbeteringen van de apparatuur met het oog op de versnelling van het 
produktieproces; de mechaniseringsgraad blijft lange jaren vrijwel onveran-
derd. Vanaf ongeveer 1965 is er sprake van een, in vergelijking met de 
meeste andere sectoren in de voedingsmiddelenindustrie, laag en achter-
blijvend mechaniseringsniveau. De produktie Is relatief arbeidsintensief, 
ook in de grote bedrijven. De apparatuur wordt door een groot aantal bin-
nen- en buitenlandse machinefabrikanten gemaakt in verschillende uitvoerin-
gen, waarvan een aantal ook geschikt zijn voor kleine industriële - en 
zelfs ambachtelijke - slagersbedrijven. 
Grote bedrijven kennen dus nauwelijks schaalvoordelen op basis van produk-
tietechniek. Bedrijfsgrootte speelt vrijwel alleen een rol in verband met 
inkoop van grondstoffen (kwantumkortingen). De kleine industriële bedrijven 
die gespecialiseerd zijn in enkele produkten hoeven wat dit betreft niet in 
het nadeel te zijn. Kleine bedrijven kunnen over het algemeen beter inspe-
len op de in deze branche veelal sterk wisselende grondstofprijzen (er 
wordt vaak meerdere malen per week ingekocht). In combinatie met de door-
gaans relatief geringe 'overhead'-kosten lijken deze voordelen, gezien de 
relatief gunstige resultaten van deze bedrijven, op te wegen tegen de na-
delen. 
Vanaf ca. 1976 doen zich nieuwe ontwikkelingen voor in de technologie van 
de vleeswarenproduktle. 
Het betreft in de eerste plaats enkele vernieuwingen in de produkttechnolo-
gie en de verpakkingstechnologie. Hierdoor is en wordt de houdbaarheid van 
de vleesprodukten verlengd. Dit maakt het mogelijk om de seriegrootte van 
de verschillende produkten op te voeren en om seizoensinvloeden te dempen, 
hetgeen een aanzienlijke besparing op de produktiekosten kan betekenen. Ook 
worden hierdoor verderaf gelegen exportmarkten bereikbaar. Het gebrek aan 
gezamenlijke exportinspanningen is er wellicht de oorzaak van dat deze 
mogelijkheden tot voor kort niet zijn benut. 
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Een tweede, voor de concurrentieverhoudingen in de branche waarschijnlijk 
zeer belangrijke, ontwikkeling betreft recente innovaties in de fabricage 
van samengestelde produkten (worsten e.d.). Sedert enkele jaren is er appa-
ratuur op de kapitaal goederenmarkt waarmee verschillende soorten worsten 
vrijwel volautomatisch en in zeer korte (doorloop-)tijd kunnen worden ge-
produceerd. Het gaat hier om een innovatie in de produkttechnologie (het 
worstdeeg wordt niet meer in de traditionele varkensdarm of in de, gedu-
rende de jaren zeventig in zwang geraakte, kunstdarm gestopt, maar in een 
huid die tijdens het proces rond het worstdeeg wordt gespoten) in combina-
tie met de toepassing van procestechnologie (automatische produktie, gro-
tendeels gesloten systeem van invoer grondstoffen tot eindprodukt, de nood-
zakelijke menselijke arbeid beperkt zich tot toezicht op het procesverloop 
en het functioneren van de apparatuur). 
De aanschaf van deze apparatuur vereist echter een investering van enkele 
miljoenen guldens. In de financieel verzwakte Nederlandse vleeswarenindus-
trie kunnen alleen grote bedrijven die onderdeel zijn van een kapitaal-
krachtig en investeringsbelust concern deze investeringen doen. De betref-
fende apparatuur is bovendien alleen rendabel bij massaproduktie. Alleen 
enkele grote bedrijven hebben hiervoor een voldoende groot marktaandeel. 
Het ziet er naar uit dat door deze recente ontwikkelingen (afname vlees-
warenproduktie in de meeste grote bedrijven, snelle technische innovatie in 
enkele andere grote bedrijven) de structuur van de Nederlandse vleeswaren-
industrie de komende jaren ingrijpende wijzigingen zal ondergaan, althans 
wat betreft de produktie van samengestelde produkten. Een klein aantal gro-
te bedrijven gaat de markt voor samengestelde produkten beheersen, terwijl 
de overige bedrijven zich nog meer dan voorheen moeten gaan concentreren op 
de produktie van vers vlees. Alternatieven zijn (althans om de continuïteit 
te bewaren) verdere opvoering van de handelsactiviteiten en produktie van 
hoogwaardige enkelvoudige produkten. 
De personeel sproblematiek. 
De meerderheid van de vleeswarenbedrijven is gevestigd in een beperkt aan-
tal regio's in de provincies Brabant en Overijssel. In de keuze van de ves-
tigingsplaats heeft de nabijheid van de grondstoffenproducenten (varkens-
mesters op de zandgronden) en het voorhanden zijn van arbeidskrachten in 
het verleden een doorslaggevende rol gespeeld. In de afvloeiing uit de 
landbouw vond men tot ongeveer 1960 voldoende en gemotiveerde arbeids-
krachten. Daarna wordt de personeelsvoorziening over het algemeen een 
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steeds groter probleem. De van origine landbouwarbeiders prefereren over 
het algemeen andere industriële arbeid boven het grotendeels ongeschoolde/ 
geoefende werk in de vleeswarenbedrijven, waar de arbeidsomstandigheden 
relatief slecht zijn. Dit leidde ertoe dat veel bedrijven ertoe overgingen 
buitenlandse werknemers aan te stellen. 
Wanneer in het begin van de jaren zeventig de werving van buitenlandse ar-
beidskrachten van overheidswege aan banden wordt gelegd zien veel bedrijven 
zich opnieuw geplaatst voor een aanzienlijk personeelsvoorzieningprobleem. 
De personeelsproblematiek wordt in de jaren zeventig eerder groter dan 
kleiner. Ook in de plattelandsgebieden neemt het aanbod voor eenvoudige 
produktie-arbeid af als gevolg van het stijgende opleidingsniveau van de 
beroepsbevolking. Het van oudsher in vergelijking met andere industriële 
bedrijven slechte imago op de arbeidsmarkt verslechtert bovendien door fre-
quente bedrijfssluitingen en inkrimpingen. Een en ander komt ook tot uit-
drukking in het gedurende de jaren zeventig relatief hoge en sterk stij-
gende ziekteverzuim, het grote verloop en de desinteresse van produktie-
personeel. De werkgevers zien zich in deze jaren bovendien genoodzaakt, 
meer dan in andere sectoren, tegemoet te komen aan looneisen van het perso-
neel. De feitelijk betaalde lonen zijn in doorsnee 10% hoger dan de in de 
CAO voor de vleeswarenindustrie overeengekomen lonen. 
Arbeidsverhoudingen. 
Werkgevers en werknemers in de slachterijen en de vleeswarenindustrie zijn 
vertegenwoordigd in het Bestuur van het Productschap voor Vee en Vlees. 
Naast dit verticale p.b.o.-orgaan bestaan er bedrijfschappen, o.a. het 
Bedrijfschap voor de Vleeswarenindustrie, waar de horizontale problematiek 
aan de orde komt. De werkgevers zijn in het laatstgenoemde bedrijfschap 
vertegenwoordigd middels de Vereniging voor de Nederlandse Vleeswarenin-
dustrie, de werknemers door de voedingsbonden FNV en CNV. 
De bemoeienis van de voedingsbonden met de vleeswarenindustrie is in de 
zestiger jaren voornamelijk beperkt gebleven tot beïnvloeding van de ar-
beidsvoorwaarden. De bonden hebben zich bijvoorbeeld lange tijd niet verzet 
tegen het aanstellen van buitenlanders en zij hebben zich aanvankelijk 
nauwelijks bezig gehouden met de gevolgen van schaalvergroting en van het 
concentratieproces voor de werknemers. Vanaf het begin van de jaren zeven-
tig worden de bonden echter geregeld geconfronteerd met ingrijpende reorga-
nisaties en bedrijfssluitingen. Sedertdien proberen de bonden meer greep te 
krijgen op ontwikkelingen in de vleeswarenindustrie, teneinde negatieve ge-
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volgen voor de werkgelegenheid zoveel mogelijk te voorkomen en de kwaliteit 
van de arbeid positief te beïnvloeden. 
Op initiatief van de werknemersorganisaties is onderzoek verricht naar de 
arbeidsomstandigheden en de personeelsproblematiek in de vleeswarenindus-
trie en is de Commissie Onderzoek Vleessector ingesteld. De bonden hebben 
ook bij herhaling aangedrongen op een gezamenlijke aanpak van de econo-
mische en sociale problemen in de varkenssector, bijvoorbeeld middels een 
door de Nederlandse Herstructureringsmaatschappij (Nehem) te ontwikkelen 
herstructureringsplan. De bemoeienis met situaties en ontwikkelingen in de 
afzonderlijke bedrijven bleef goeddeels beperkt tot onderhandelingen over 
de gevolgen van door de werkgevers voorgestelde reorganisaties en afbouw 
van de produktiecapaciteit voor het personeel en tot het behandelen van 
klachten van individuele werknemers. De laatste jaren stelt met name de 
voedingsbond FNV zich zeer gedistancieerd, zo niet direct oppositioneel op 
tegenover de bedrijfsleiding in de afzonderlijke ondernemingen. Het ver-
trouwen in de 'vleesbaronnen' als werkgever is minimaal. 
7.4. Samenvatting. 
De drie voor het veldonderzoek geselecteerde bedrijven maken deel uit van 
de groep grote (200 en meer werknemers omvattende) vleeswarenbedrijven. On-
derstaande samenvatting is toegespitst op de voor deze categorie bedrijven 
meest relevante gegevens. 
De vleeswarenindustrie -deze is in overwegende mate gebaseerd op de var-
kenssector- is wat betreft produktievolume en werkgelegenheid de grootste 
bedrij fssubgroep binnen de vleesverwerkende industrie. 
In de periode 1963-1973 is het produktievolume van de vleeswarenindustrie 
aanzienlijk gegroeid. Een toenemend aandeel daarvan wordt geëxporteerd (in 
1973: 50%). Deze export geschiedt voornamelijk door de grotere bedrijven 
(50 of meer werknemers). De groei van de werkgelegenheid komt geheel voor 
rekening van deze categorie bedrijven. De expansie van de vleeswarenin-
dustrie gaat gepaard met concentratieverschijnselen, schaalvergroting en 
met een relatief snelle ontwikkeling van de produkttechnologie en de pro-
duktietechniek. 
In 1973 zijn er 18 bedrijven met 200 of meer werknemers. Het merendeel 
daarvan behoort tot de drie grootste vleesverwerkende concerns in Neder-
land. Tezamen fabriceren deze 18 bedrijven ruim driekwart van de totale 
produktie van de Nederlandse vleeswarenindustrie. 
Vanaf het begin van de jaren zeventig is er sprake van een stagnatie in de 
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vleeswaren sector. De groei van de afzet op de binnenlandse markt is nauwe-
lijks voldoende om de dalende export te compenseren. Door het relatief 
grote aantal aanbieders en de verdere concentratie aan de afnemerszijde op 
de Nederlandse markt neemt de concurrentie in de branche toe. In het meren-
deel van de grotere bedrijven komen de winstmarges sterk onder druk te 
staan. E.e.a. gaat gepaard met afbouw van produktiecapaciteit (met name wat 
betreft de vleeswarenproduktie, in mindere mate de versvleesproduktie) en 
werkgelegenheid. Ondanks serieuze pogingen van verschillende brancheorgani-
saties en van vakbondszijde is het niet gelukt een zekere ordening van de 
vleeswarenmarkt en een op brancheniveau geplande herstructurering van de 
vleeswarensector te bewerkstelligen. De ondernemers blijken niet bereid tot 
de hiervoor vereiste samenwerking. Zij laten zich in de eerste plaats lei-
den door het eigen korte termijn belang. 
De bemoeienis van de voedingsbonden met situaties en ontwikkelingen in de 
afzonderlijke bedrijven bleef in de jaren zeventig goeddeels beperkt tot 
onderhandelingen over de gevolgen van de door de werkgevers voortgestelde 
reorganisaties en afbouw van de produktiecapaciteit voor het personeel. 
Het van oudsher in vergelijking met andere industriële bedrijven slechte 
imago op de arbeidsmarkt houdt ondermeer verband met de relatief slechte 
arbeidsomstandigheden in de meeste bedrijven. Mede door de immigrate be-
perkende maatregelen van de overheid zien een aantal bedrijven zich in het 
midden van de jaren zeventig nog geplaatst voor aanzienlijke rekruterings-
problemen. De hoge ziekteverzuim- en ver! oopcij fers vormen een indicatie 
voor de functioneringsproblemen in veel bedrijven. 
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Noten bij hoofdstuk 7. 
*) Bij het verzamelen en analyseren van de data is dankbaar gebruik geraaakt 
van de hulp en adviezen van de heer J. Gomez de Mezquita, hoofd van de 
afdeling Economische documentatie en economische onderzoek. Sociologisch 
Instituut, Katholieke Universiteit Nijmegen. 
1) Bijvoorbeeld: sluiting Noack door Uni-Lever in 1975; sluiting Zendijk 
door Homburg eveneens in 1975. 
2) H.C.B., Hexachoorbenzeen, is een pesticide dat in 1972 in een meer dan 
toelaatbaar geachte concentratie door de Amerikanen in vanuit Nederland 
geïmporteerde vleesconserven werd aangetroffen. Op grond hiervan werd in 
de loop van 1972 de invoer vanuit Nederland stop gezet. 
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8. Bedrijf A 
8.1. Inleiding. 
In dit hoofdstuk wordt verslag gedaan van de casestudie in het eerste in 
ons onderzoek betrokken bedrijf. 
In de volgende paragraaf wordt een kort overzicht gepresenteerd van de his-
torie van dit bedrijf. Paragraaf 8.3 is gewijd aan de typering van de be-
drijfsexterne condities, de Interne structuurkenmerken en de arbeidssitua-
tie van het produktiepersoneel aan het begin van de jaren zeventig. Vervol-
gens wordt in paragraaf 8.4 een beschrijving gegeven van de wijze waarop 
door het management sedertdien is ingespeeld op de veranderingen in de 
bedrij fsexterne condities en op het - mede in verband daarmee - gevoerde 
arbeldsbeleid. Tevens wordt ingegaan op de overwegingen en opvattingen die 
aan het in de loop van de jaren zeventig gevoerde beleid ten grondslag heb-
ben gelegen. In paragraaf 8.5 wordt de vraag behandeld in hoeverre de ar-
beidssituatie van het produktiepersoneel en de personeel sproblematiek zijn 
veranderd als gevolg van het in de loop van de jaren zeventig gevoerde be-
leid. Dit hoofdstuk wordt afgesloten met een korte samenvatting (paragraaf 
8.6). 
8.2. Historisch overzicht van bedrijf A. 
Bedrijf A - een vleeswarenfabriek en varkensslachterij - Is kort na de 
tweede wereldoorlog opgericht en sedertdien gevestigd in een verstedelijkte 
plattelandsgemeente in het oosten van het land. Het is van origine een 
familiebedrijf dat tot het begin van de jaren zestig één produktlelokatie 
omvat. Gedurende de jaren vijftig groeit het familiebedrijf uit tot een 
onderneming met meer dan 500 werknemers. Deze groei wordt gerealiseerd door 
de intensivering en het opvoeren van de produktie en door verbreding van 
het produktassortlment. 
In verband met omvangrijke afvloeiingen uit de landbouw en de geringe con-
currentie op de regionale arbeidsmarkt voor laaggeschoold fabriekspersoneel 
is een ruim arbeidspotentieel voorhanden. 
Gedurende de jaren zestig groeit het bedrijf uit tot één van de grootste 
vleeswarenconcerns In Nederland. In deze periode verdrievoudigt het perso-
neelsbestand en neemt de omzet toe met 100%. Deze groei is gerealiseerd 
door uitbreiding van de aanvankelijk enige lokatie, door de oprichting van 
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een eigen varkensfok- en mestbedrijf (hierdoor wordt de aanvoer van beno-
digde slachtvarkens gegarandeerd) en door de overname van verschillende 
varkensslachterijen en vleeswarenfabrieken in Oost-Nederland. 
De expansie van het concern is voornamelijk gericht op de vergroting van de 
produktiecapaciteit van hammen en schouders in blik. In deze periode is de 
export van dit produkt naar de Verenigde Staten de voornaamste activiteit. 
Deze export blijkt zeer winstgevend. De afzetmogelijkheden overtreffen 
lange tijd de produktiecapaciteit. 
De overgenomen bedrijven fungeren als produktielokaties binnen het concern 
en worden bestuurd vanuit het moederbedrijf. Hier zijn ook de centrale 
diensten van het concern ondergebracht en wordt de produktieplanning voor 
de gehele onderneming gemaakt. 
Het onderzoek heeft zich toegespitst op dit moederbedrijf. In dit bedrijf 
wordt geslacht en worden vrijwel alle produktgroepen gefabriceerd die door 
het concern worden geleverd. 
Vanaf het begin van de jaren zestig groeit de spanning op de regionale 
arbeidsmarkt voor produktiepersoneel. De afvloeiing uit de landbouwsector 
neemt in betekenis af en de vraag naar produktiepersoneel neemt toe als ge-
volg van nieuwe bedrijfsvestigingen in de betreffende gemeente. Mede in 
verband met het vrij slechte imago van de vleesverwerkende industrie is de 
positie van bedrijf A op de regionale arbeidsmarkt betrekkelijk zwak. De 
bedrijfsleiding voorziet voornamelijk in de groeiende behoefte aan produk-
tiepersoneel (expansie; hoog personeelsverloop) middels het aantrekken van 
buitenlandse werkkrachten. Aanvankelijk worden alleen Spanjaarden geworven, 
later ook Joegoslaven. 
Bedrij fsbindende maatregelen, anders dan het betalen van relatief hoge 
lonen, worden vrijwel niet genomen. Het gevoerde personeel beleid kan worden 
getypeerd als een ad hoc rekruteringsbeleid. Met de expansie van het be-
drijf neemt de arbeidssplitsing toe. Als gevolg van mechanisering wordt een 
deel van het zwaar lichamelijk werk overbodig of verlicht. 
Moeilijkheden in de personeelsvoorziening, hoge verloop- en verzuimcijfers 
en verzet van produktiepersoneel zijn in deze periode de belangrijkste pro-
blemen waarvoor het management zich geplaatst ziet. 
8.3. De situatie aan het begin van de jaren zeventig. 
Aan het begin van de jaren zeventig wordt het concern overgenomen door een 
multinational. Het bedrijf wordt hierdoor een 100% dochter, maar vormt 
- 139 -
juridisch een afzonderlijke eenheid. Bedrijf A wordt geleid door haar eigen 
bestuur, waarvan de samenstelling de eerste jaren na de overname niet wordt 
gewijzigd. Het voorzitterschap van dit bestuur blijft in handen van een 
familielid/mede (ex-)eigenaar. De multinational is vertegenwoordigd in de 
Raad van Commissarissen. Op het niveau van de multinational worden de cen-
trale financieel-economische beslissingen genomen, voor het overige ope-
reert bedrijf A relatief zelfstandig. 
Positie op de afzetmarkt. 
In 1970 bedraagt de omzet van het concern'· enkele honderden miljoenen gul-
dens. Circa 60% hiervan betreft de produktgroep vleeswaren en vleesconser-
ven. Van deze produktgroep wordt ongeveer 90% (produktiewaarde) geëxpor-
teerd. Deze export bestaat grotendeels (60%) uit hammen en schouders in 
blik die in de Verenigde Staten worden afgezet. 
Het overige deel van de omzet betreft voornamelijk vers vlees. Van deze 
produktgroep wordt bijna de helft geëxporteerd. 
Per saldo wordt bijna driekwart van de totale produktie(waarde) in het 
buitenland afgezet. Het concern is dus sterk exportgeöriënteerd (dit geldt 
evenzeer voor de hoofdvestiging). Op de binnenlandse markt worden over het 
algemeen relatief laagwaardige produkten (т.п. wat betreft vleeswaren en 
-conserven) afgezet. 
Vanaf 1971 komt het concern in toenemende mate in de afzetproblemen. Dit 
betreft vooral de produktgroep vleeswaren en -conserven. De afzetmogelijk­
heden van vleesconserven in de Verenigde Staten verminderen aanzienlijk. 
Bovendien staat de marge op deze voorheen zeer winstgevende activiteit 
onder druk. Als gevolg van de waardedaling van het pond sterling loopt ook 
de winstmarge op de uitvoer naar Engeland, het na de V.S. grootste export­
land van vleeswaren, terug. De manier waarop op deze afzetproblemen wordt 
gereageerd en de (uiteindelijke) consequenties daarvan voor de arbeids­
situatie van het produktiepersoneel worden in de volgende paragraaf behan­
deld. 
Positie op de inkoopmarkt. 
De voornaamste grondstof, het slachtvarken, wordt betrokken via een inte­
gratie met varkensmesters. Dat wil zeggen dat de benodigde slachtvarkens 
worden betrokken van contractueel bij het concern aangesloten mestbedrij-
ven. Deze varkensmestbedrijven betrekken op hun beurt de mestbiggen van bij 
het concern aangesloten fokbedrijven. Aldus weet het bedrijf zich verzekerd 
van een voorspelbare en voldoende aanvoer van slachtvarkens. Daarnaast wor-
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den voor de produktie van vleesconserven hammen en schouders bijgekocht op 
de versvleesmarkt. 
Positie op de arbeidsmarkt. 
De regionale arbeidsmarkt voor produktiepersoneel is aan het begin van de 
jaren zeventig zeer gespannen. In vergelijking met andere produktiebedrij-
ven in de regio is de positie van bedrijf A op deze deelmarkt bovendien erg 
zwak. De bedrijfsleiding ziet zich genoodzaakt tot het (blijven) aantrekken 
van buitenlandse arbeidskrachten teneinde in de behoefte aan produktieper-
soneel te voorzien. Deze rekruteringsstrategie leidt tot een verdere ver-
zwakking van de positie op de regionale arbeidsmarkt. Omdat bovendien het 
verloop onder de buitenlanders relatief hoog is (30 à 40 procent) betekent 
deze strategie geen oplossing voor het rekruteringsprobleem. 
In 1973 wordt na langdurig overleg met de overheid voor de laatste maal 
toestemming verkregen voor het werven van gastarbeiders vanuit middellandse 
zeegebieden. Sedertdien Is het bedrijf aangewezen op de Nederlandse ar-
beidsmarkt. 
De bedrijfsinterne structuur. 
Bedrijf A (de hoofdvestiging van het concern) wordt geleid door een drie-
hoofdige Raad van Bestuur en een directie (6 personen). In schema 8.1 wordt 
de organisatie van het (top)management weergegeven. 
Het commercieel beleid en het financieel-economisch beleid worden bepaald 
door de Raad van Bestuur. Het technisch-organisatorisch beleid wordt be-
paald op directieniveau (directeur bedrijfsbureau). Op dit niveau worden 
ook de centrale beslissingen inzake het personeelbeleid genomen (mede op 
basis van voorstellen van het hoofd personeelszaken). 
De produktiesector omvat naast de afdelingen proces- en kwaliteitscontrole 
en bewaking (portiers e.d.) 5 produktie-afdel Ingen. Binnen elke produktie-
afdeling zijn 2 of meer sub-afdelingen te onderscheiden. De directeur pro-
duktie is formeel het hoofd van de produktiesector. In feite heeft deze 
directeur slechts een coördinerende taak wat betreft de dagelijkse gang van 
zaken op afdelingsniveau. 
Produktieplanning evenals het technisch-organisatorisch beleid behoren tot 
het takenpakket van het bedrijfsbureau. 
In schema 8.2 wordt de organisatie-opbouw van de produktiesector weerge-
geven. 
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De hierarchische structuur van het bedrijf, waar In 1970 ruim 1000 mensen 
werken, omvat een relatief groot aantal niveaus. In schema 8.2 zijn, ter-
wille van de overzichtelijkheid, het niveau van assistent-chef (een hier-
archisch niveau tussen dat van de chefs van de - grotere - sub-afdelingen 
en dat van de voorlieden) en het niveau van meewerkend voorman (tussen 
voorman en uitvoerend personeel) niet ingetekend. Per saldo zijn van uit-
voerend produktiepersoneel tot en met de Raad van Bestuur acht hier-
archische niveaus te onderscheiden. 
Er is een vrij strikte scheiding tussen de diensten Inkoop, verkoop, admi-
nistratie, bedrijfsbureau, de verschillende hulp- en stafdiensten en de 
produktle-afdelingen; de coördinatie tussen deze diensten en de sector pro-
duktie geschiedt op directieniveau. 
Het besluitvormingssysteem is sterk gecentraliseerd. De produktie-afde-
lingen hebben voornamelijk een uitvoerende taak. Managers van produktie-
afdelIngen hebben slechts een intern coördinerende en toezichthoudende taak 
wat betreft de dagelijkse gang van zaken. In deze sector is een strikte 
scheiding doorgevoerd tussen toezicht en controle enerzijds en de uitvoe-
ring van de produktie anderzijds. Produktieplanning, werkverdeling, de be-
paling van werkmethoden en arbeidstempo e.d. gebeuren op bedrijfsniveau. De 
chefs van produktie-afdelingen hebben alleen een relatief grotere autonomie 
op het terrein van de interne bemanning; zij reguleren de verdeling van 
personeel over de arbeidsplaatsen in de eigen afdeling. 
De indeling van de produktiesector naar afdelingen is voornamelijk pro-
duktgericht: slachterij, hammenafdeling, worstafdeling e.d. Op het niveau 
van sub-afdelingen is de organisatie bewerkingsgerlcht (functionele op-
bouw): soortgelijke bewerkingen zijn in dezelfde sub-afdeling onderge-
bracht. 
Het procesverloop in de produktiesector is naar hoofdstromen weergegeven in 
het volgende schema. 
Het slachten, afsnijden en uitbenen is massaproduktie. Dit geldt ook voor 
de verdere produktie van hammen, m.u.v. het inblikken. In verband met 
variaties in blikmaten gaat het hier om (over het algemeen grote) series. 
De fabricage van vet en beendermeel is procesproduktie. De overige Produk-
ten worden in series van sterk wisselende grootte geproduceerd. Deze pro-
duktie is voor een deel (bijvoorbeeld de produktie van rookworst) sterk 
seizoengevoelig. 
De produktietechniek omvat voornamelijk monofunctionele apparatuur van een 
lage mediani seringsgraad: transportbanden, cutters, worststopmachines, 
felsmachines, rook- en kookkasten en dergelijke. 
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Schema 8 3 Verloop van het prodvAtuprof es in hoofdlijnen 
De samenstelling van het personeelsbestand. 
Van de ruim 1000 personeelsleden die in 1970 in de hoofdvestiging zijn aan-
gesteld is ca. 70% werkzaam in de produktiesector. In de produktiesector is 
55% van het personeel op uitvoerend niveau buitenlander. Alle buitenlanders 
werken op uitvoerend niveau. In de produktiesector worden de leidinggevende 
functies door Nederlandse mannen bezet. Circa 5% van het uitvoerend produk-
tiepersoneel is van het vrouwelijk geslacht. Buitenlanders en vrouwen wer-
ken relatief vaak op de laagste functieniveaus en in de laagste Toongroe-
pen. 
De arbeidssituatie van het produktiepersoneel. 
De produktiearbeid op uitvoerend niveau is verregaand uitgesplitst. Het 
grootste deel van de functies omvat 1 taak. Het overgrote deel der arbeids-
plaatsen betreft ongeschoold werk (inwerktijd max. 1 maand, vereiste voor-
opleiding maximaal lager onderwijs). Er zijn slechts enkele geschoolde 
functies op het laagste uitvoerende niveau (inwerktijd van 1 jaar of lan-
ger, in dit geval eveneens maximaal lager onderwijs noodzakelijk). 
Het gaat veelal om kortcyclische, lijn- of machinegebonden deelhandelingen 
en om eenvoudige transport- en schoonmaakwerkzaamheden. De inhoud van en de 
onderlinge samenhang tussen de functies wordt in de meeste gevallen sterk 
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bepaald door het gekozen technische systeem en de ruimtelijke opstelling 
van de gebruikte apparatuur. In die afdelingen waar lijn- of machinegebon-
den arbeid overheerst is het arbeidstempo hoog en eenzijdig lichamelijk be-
lastend. Door de aard van het werk, kortcyclisch en repetetief, is er over 
het algemeen sprake van psychische onderbelasting. 
Waar mogelijk wordt gewerkt op individueel tarief (Bedeaux-systeem) of an-
ders of basis van groepsnormen. 
De autonomie in het werk is over het algemeen minimaal. Er wordt gewerkt 
onder voortdurend toezicht, volgens nauwkeurig omschreven normen inzake 
aard, volgorde en tempo van de arbeidsverrichtingen. 
In de meeste sub-afdelingen wordt in dagdienst gewerkt; in de vetsmelterij 
wordt gewerkt in 3-ploegendienst; schoonmaakwerk gebeurt in 2-ploegen-
dienst. In de hammenafdel 1ng en in de worstafdeling wordt afhankelijk van 
de vraag resp. van seizoeninvloeden in 1- of in ¿-ploegendienst gewerkt. 
De fysieke omstandigheden zijn over het algemeen slecht. De meeste fa-
brieksruimten zijn verouderd. Er wordt doorgaans gewerkt bij kunstlicht, op 
natte en gladde vloeren in tochtige, koude en vochtige ruimten. Het lawaai 
van machines en transportmateriaal maakt onderlinge communicatie in de 
meerderheid van de afdelingen moeilijk, zo niet onmogelijk. 
Het leiderschapsgedrag van afdelingschefs en voorlieden is over het alge-
meen instrumenteel; voortgang van de produktie, het behalen van de produk-
tienormen is hun eerste zorg. 
In de slachterij en de uitbeenafdelingen heeft het personeel gedurende lan-
gere tijd een vaste werkplek. In de vleeswarenafdelIngen daarentegen moet 
het personeel, In verband met frequente wisseling van produkten en het 
seizoengebonden karakter van het werk veelvuldig van arbeidsplaats, en vaak 
ook van afdeling wisselen. Dit heeft een sterk individualiserende invloed 
op het produktiepersoneel; groepsvorming en vorming van stabiele werkrela-
ties wordt hierdoor bemoeilijkt. Een soortgelijke invloed hebben ook het 
toegepaste (Individuele) tariefsysteem en de ver doorgevoerde arbeidssplit-
slng, waardoor onderling overleg en samenwerking tijdens het werk In veel 
gevallen niet meer nodig is. 
Problemen met produktiearbeiders. 
Hiervoor is (onder het kopje positie op de arbeidsmarkt) al ingegaan op de 
rekruteringsproblematiek. We beperken ons hier tot de problemen van de be-
drijfsleiding met het functioneren van produktiearbeiders. 
Tot 1970 zijn alleen in Spanje gastarbeiders geworven. In 1970 wordt over-
gegaan tot het aantrekken van arbeiders uit Joegoslavië (later ook uit 
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Turkije) "omdat de Spanjaarden zich als een soort pressiegroep gingen 
gedragen ... meer dan de helft van het produktiepersoneel was Spanjaard". 
De extra wervings- en huisvestigingskosten, die het gevolg van deze ver-
deel- en heerspolitiek zijn, worden op de koop toe genomen. 
Het ziekteverzuim bedraagt 9% (in 1970) en wordt, ondanks de daling t.o.v. 
de voorgaande jaren, nog steeds als te hoog beoordeeld. Dit geldt ook voor 
het verloop (20% in 1970, daarvoor 30 à 40?). 
Volgens de bedrijfsleiding (topmanagement) laat de arbeidsmotivatie van het 
produktiepersoneel veel te wensen over. In een toelichting voor het per-
soneel op de jaarresultaten wordt door de voorzitter van de Raad van Be-
stuur een hele waslijst van schadeposten opgenoemd, die zijn ontstaan door 
ruw en slordig werk, vernielingen, verloop, absenteïsme enz. van de werk-
nemers. Het personeel wordt voorgerekend in hoeverre het winstcijfer hier-
door nadelig is beïnvloed. 
De voorzitter vervolgt: 
'We hebben - geheel onverplicht - toch 3% over uw lonen als winstdeel 
toegestaan. 
Veel mooier en veel meer tevredenstellend zou het toch zijn indien u 
voor uzelf en tegenover uw mede-arbeiders zoudt kunnen zeggen en 
propageren: "We doen het beter en voorzichtiger en meer nadenkend om 
volgend jaar een wezenlijk verdiend en indien mogelijk groter deel uit 
de winstkoek te verkrijgen en daarmede voor ons allen en voor alle 
komende nieuwe werknemers èn voor onze kapitaalverstrekkers onze be-
drijven meer lonend te maken"'. 
8.4. Het gevoerde beleid. 
In deze paragraaf wordt het gedurende de jaren 1970-1977 in bedrijf A ge-
voerde beleid getypeerd. Eerst wordt ingegaan op de veranderingen in het 
commercieel beleid die zijn doorgevoerd als reactie op de afzetproblema-
tiek, vervolgens op de gevolgen van het commercieel beleid voor de sector 
produktie en het beleid ten aanzien van arbeid. 
In het tweede deel van deze paragraaf wordt het arbeidsbeleid getypeerd. 
In de volgende paragraaf worden de effecten van het gevoerde beleid voor de 
arbeidssituatie van het produktiepersoneel behandeld. 
Het commercieel beleid. 
De produkt-markt strategie die door bedrijf A wordt ontwikkeld in antwoord 
op de veranderende afzetmogelijkheden is overeenkomstig het door de meeste 
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grote Nederlandse vleeswarenbedrijven in de loop van de jaren zeventig ge-
voerde beleid (vgl. hoofdstuk 7). 
In de eerste plaats wordt geprobeerd de dalende afzet in de Verenigde Sta-
ten te compenseren met een groeiende uitvoer naar andere landen. Aanvanke-
lijk lukt dat aardig, zo blijkt uit tabel 8.1. Maar vanaf 1974 daalt de 
export, zowel relatief als absoluut. 
Tabel 8 .1 . Concernoruet, afietwaarde, afzetvolume en aandeel export van 
produktgroepen. 1970-1977, geïndexeerd waarbij 1972 = 100. 
1970 1971 1972 1973 1974 1975 1976 1977 
omzet In gld. 
waarde-aandeel export 
waarde-aandeel export VS 
omzet jn kg. 
aandeel export 
aandeel export VS 
omzet ín gld. 
waarde-aandeel export 
omzet In kg. 
aandeel export 
OVERIGE PRODUKTEM 
omzet In gld. 
omzet in kg. 
TOTAAL 
omzet 1n gld. 
waarde-aandeel vleeswaren 
waarde-aandeel vers vlees 
waarde-aandeel overige prod. 
omzet In kg. 
aandeel vleeswaren 
aandeel vers vlees 


























































































































































Deze dalende export wordt slechts gedeeltelijk gecompenseerd door de toe­
name van de afzet op de binnenlandse markt. Per saldo loopt de afzet van 
vleeswaren en vleesconserven na 1973 fors terug. Bovendien is de winstmarge 
op de verkoop van vleeswaren en vleesconserven, als gevolg van de scherpe 
prijsconcurrentie, voortdurend gedaald. De laatste jaren zijn de vlees-
warenactiviteiten van het bedrijf zelfs verliesgevend. 
Wat betreft de binnenlandse markt voor vleeswaren en vleesconserven is ge­
probeerd de druk op de winstmarge te verlichten door penetratie op de af­
zetmarkt voor kwalitatief hoogwaardige, relatief prijsgevoelige produkten. 
Het bedrijf is hierin niet geslaagd, niet alleen door verkeerde marketing, 
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maar ook doordat men niet in staat bleek hoogwaardige produkten van een 
constante kwaliteit te leveren. Herhaaldelijk hebben grote orders geen ver-
volg gekregen, doordat afnemers klachten hadden over de geleverde kwali-
teit. 
Uit tabel 8.1 blijkt dat de omzetten aan vers vlees vanaf 1972 aanmerkelijk 
zijn gestegen. In verband hiermee is het aantal slachtingen opgevoerd. 
Bovendien is het exportaandeel van vers vlees beduidend toegenomen. Maar 
ook voor deze produktgroep geldt dat de winstmarges op de verkopen relatief 
laag zijn en met name vanaf 1975 over het algemeen verder zijn gedaald. 
Naast de produktie is ook de handel in vers vlees toegenomen. 
De verschuivingen in het afzetvolume van de onderscheiden produktgroepen 
heeft geen ingrijpende consequenties gehad voor het arbeidsvolume in de 
hoofdlokatie als zodanig. De inkrimping van de vleeswarenproduktie is goed-
deels gerealiseerd door het afbouwen of sluiten van nevenvestigingen. Het 
aantal arbeidsplaatsen in met name de hammenafdeling van de hoofdlokatie is 
naar verhouding weinig gedaald. Deze daling is gecompenseerd door een uit-
breiding van de werkgelegenheid in die afdelingen waar (een toenemend vo-
lume) vers vlees wordt geproduceerd. 
Het bedrijfsbeleid is in de jaren zestig vooral gericht geweest op de 
grondstoffenvoorziening (integratie met varkensmesters, veredeling van 
varkensrassen) en uitbreiding van de produktiecapaciteit (met name voor 
ham- en schouderconserven). In de jaren zeventig verschuift de nadruk naar 
het produkt-marktbeleid. Door veranderingen in het produktassortiment en 
het ontsluiten van nieuwe afzetmarkten in binnen- en buitenland wordt ge-
probeerd de continuïteit van het bedrijf veilig te stellen en de daling van 
de winst resp. het oplopen van het verlies te keren. Door de topleiding van 
het bedrijf wordt hierin veel tijd en energie gestoken. Op dit niveau wordt 
het commercieel beleid gevoerd. Opmerkelijk daarbij is de sterke gericht-
heid op de op korte termijn te behalen voordelen. De betrokkenen opereren 
bovendien op basis van een uitgesproken handelsmentaliteit. Er wordt alert 
ingespeeld op de snel wisselende marktkansen, onder meer door middel van 
inkrimping en uitbreiding van de produktiecapaciteit en het aanpassen van 
de receptuur/de samenstelling van produkten aan de op een bepaald moment 
voorhanden grondstoffen. Dit laatste leidt tot variaties in de kwaliteit 
van de geleverde produkten. Er wordt echter nauwelijks geprobeerd de pro-
duktie te stabiliseren door bijvoorbeeld het aanknopen van vaste relaties 
met bepaalde afnemers. 
De relevante omgeving, in dit geval de afzebnarkt (de verschillende deel-
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markten waarop men opereert), wordt gepercipieerd als een factor, als een 
geheel van processen, waaraan men zich slechts kan aanpassen, niet als 
resultaat van eigen keuze (men heeft zich goeddeels bepaald tot het opere-
ren op zogenaamde 'vechtmarkten') en niet als te beïnvloeden door het eigen 
opereren. 
Op het hoogste beleidsniveau wordt primair voor commerciële problemen een 
oplossing gezocht. Het commerciële beleid krijgt hier een hogere prioriteit 
dan andere beleidsterreinen. Omdat in bedrijf A een vorm van verticale ar-
beidsverdeling tussen niveaus binnen het management bestaat en de coördina-
tie tussen de verschillende managementniveaus gebrekkig is, fungeren de 
gekozen probleemoplossingen op commercieel gebied als min of meer dwingende 
randvoorwaarden voor managers op een lager niveau. De maatregelen op com-
mercieel gebied beperken derhalve handelingsalternatieven op andere be-
leidsterreinen; het omgekeerde is in veel mindere mate het geval. 
Het bedrijf opereert op produktmarkten waar de concurrentie erg groot is en 
de afzetmogelijkheden onzeker zijn. Als gevolg van frequente wisselingen in 
prijzen en afzetmogelijkheden, en bij gebrek aan voldoende vaste afnemers 
is produktieplanning op langere termijn onmogelijk. 
De produktiesector wordt vrijwel dagelijks genoodzaakt tot aanpassingen In 
het produktieprogramma en het produktievolume. Gevolgen hiervan zijn: veel 
onrust in de produktie, frequente wisselingen van arbeidsplaatsen van het 
uitvoerend personeel en geregeld voorkomen van onderbelasting In bepaalde 
afdelingen terwijl in andere afdelingen moet worden overgewerkt. De nega-
tieve gevolgen van het gevoerde commerciële beleid voor de produktiesector 
worden door de topleiding niet onderkend of als onvermijdelijk gedefi-
nieerd. 
Het arbeidsbeleid. 
Sinds 1971 is er vergeleken met de voorafgaande jaren weinig geïnvesteerd 
in de verdere mechanisering van het produktieproces. De veranderingen die 
in deze zijn doorgevoerd zijn in de eerste plaats gebaseerd op financieel-
economische overwegingen en zijn In eerste instantie gericht op vergroting 
van de verwerkingssnelheid van grondstoffen en halffabrikaten (bijvoorbeeld 
dralnkarnen, cutters, stopmachines, verpakkingsmachines e.d.) en verhoging 
van de arbeidsproduktiviteit. In de meeste gevallen heeft de toegepaste 
mechanisering weinig invloed op de speelruimte voor de organisatie van de 
arbeid. Door het vergroten van de verwerkingssnelheid van machines is in 
een aantal gevallen het vereiste arbeidstempo van de machinebedieners opge-
voerd. Mechanisering van transportwerkzaamheden betekende voor de betrokken 
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functievervullers doorgaans een vermindering van de lichamelijke belasting. 
Reductie van de lichamelijke belasting is als zodanig echter zelden het 
primaire doel van de mechanisering geweest. 
Over het geheel genomen is de invloed van de mechanisering op de organisa-
tie van de arbeid en de doorsnee arbeidssituatie van het produktiepersoneel 
echter betrekkelijk gering. 
In de jaren zeventig is, evenals in de voorafgaande jaren, over het geheel 
genomen een organisatiebel eid gevoerd dat is gebaseerd op de toepassing van 
tayloristi sehe organisatieprincipes. Dat betekent overigens niet dat deze 
organisatieprincipes binnen het management niet ter discussie zijn gesteld. 
Met name op directieniveau is het besef ontstaan dat de ervaren personeels-
problemen onder meer verband houden met de bestaande arbeidsorganisato-
rische structuur en dat een beleidswijziging in deze geboden was. 
Op grond van elders opgedane ervaringen met werkstructurering werd bijvoor-
beeld voorgesteld, bij wijze van experiment, de arbeidssplitsing in enkele 
produktie-afdelingen terug te dringen, teneinde problemen met de bemanning, 
de produktiv!teit en het gedrag van werknemers het hoofd te bieden. In twee 
afdelingen is daadwerkelijk geprobeerd uitgesplitst werk aan de lopende 
band te vervangen door functies waarin een aantal deelhandelingen zijn ge-
combineerd. Deze experimenten zijn van korte duur geweest vanwege problemen 
als ruimtebeslag, transportmoeilijkheden en omdat de betrokken werknemers 
zelf ook niet enthousiast waren.^ 
Door enkele directieleden zijn ook voorstellen gedaan om, binnen de gegeven 
en zeer restrictieve randvoorwaarden, bepaalde vormen van taakverrijking te 
realiseren. Deze voorstellen ontmoetten bezwaren van de zijde van produk-
tiechefs. Deze chefs waren niet zonder meer bereid een gedeelte van hun 
bevoegdheden te delegeren naar het uitvoerend niveau. Het gebrek aan mede-
werking van de zijde van de Raad van Bestuur in deze was echter doorslag-
gevend. Op grond van financiële argumenten (in verband met de benodigde 
Investeringen in bedrijfsruimten, apparatuur en personeel) werden dit soort 
directie-initiatieven niet gehonoreerd. Achter deze argumenten gaat echter 
een fundamenteel verschil in visie op het verband tussen personeelsproble-
matiek en arbeidsorganisatie schuil. Binnen het topmanagement (Raad van Be-
stuur) bestaat weinig oog voor de mogelijk negatieve consequenties van de 
bestaande arbeidsorganisatorische structuur voor de personeelsproblematiek. 
De heersende opvatting is dat produktiepersoneel vrijwel uitsluitend te 
motiveren is door geld: 'Het enige wat telt is geld'. De oplossing voor de 
personeelsproblematiek wordt niet gezocht in wijzigingen van de arbeids-
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organisatorische structuur (en daarmee van de arbeidsinhoud). 
Hierna wordt nog terug gekomen op de opvattingen van de Raad van Bestuur in 
verband met de personeelsproblematiek en de betekenis daarvan voor het ge-
voerde personeelbeleid. Wij volstaan hier met de constatering dat pogingen 
van managers van hierarchisch lager niveau om het organisatiebeleid om te 
buigen zi jn stukgelopen op het veto van de Raad van Bestuur. Per saldo zi jn 
de verticale en horizontale arbeidsverdeling in 1977 vergeleken met 1970 in 
essentie onveranderd. 
Mede onder druk van de voortdurende en deels groeiende problemen met pro-
duktiearbeiders heeft het personeelbeleid een centralere plaats gekregen in 
de bedrijfsvoering. Dit b l i jk t ui t de toenemende aandacht van de bedrijfs-
leiding (directie en Raad van Bestuur) voor de ontwikkelingen op dit be-
leidsterrein, ui t de groeiende variëteit van de maatregelen die door de 
bedrijfsleiding zi jn geïnitieerd dan wel gefiatteerd en uit de versterking 
van de structurele positie van de personeelsdienst. Het hoofd van deze af-
deling kr i jgt in 1976 de positie van (concern-)directeur. 
De problemen met produktiepersoneel betreffen onder meer het volgende: 
- Vanaf 1973 stijgt het ziekteverzuim. 
- Het verloop daalt slechts langzaam (van 20% in 1970 naar 15% in 1977); 
langzaam gezien de relatief snel toenemende ontspanning op de regionale 
arbeidsmarkt voor produktiepersoneel. 
- Door een wijziging van de CAO per 1 januari 1974 zag de bedrijfsleiding 
zich genoodzaakt "de rechtstreekse koppeling tussen prestatie door middel 
van tarief en inkomen" -het voor de leiding van bedrijf A belangrijkste 
beheersingsinstrument- uiterlijk per 1 januari 1975 te verbreken. 
- Vanaf 1973 is de werving van gastarbeiders in de middellandse zeegebieden 
niet meer toegestaan. 
De mede in antwoord op deze problemen genomen maatregelen worden in onder-
staande kort samengevat. Eerst wordt ingegaan op het rekruteringsbeleid, 
daarna op de maatregelen gericht op de beheersing van het gedrag van het 
produktiepersoneel. 
Vanaf 1973 is het bedrijf voor de personeelsvoorziening weer geheel aange-
wezen op de nationale arbeidsmarkt. In de behoefte aan nieuw personeel 
wordt ten dele voorzien door het aanstellen van overtollig personeel uit 
nevenvestigingen die worden ingekrompen of gesloten. Ook wordt via het Ge-
westelijk Arbeidsbureau en middels advertenties personeel geworven. Via 
grote advertenties wordt bovendien getracht in de regio het imago op te 
bouwen dat de arbeid in het bedrijf slagersvakwerk is ("wordt vakmanvlees-
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bewerker bij' ons bedrijf") en goed wordt betaald. Daarnaast wordt, voor het 
eerst in 1973, gebruik gemaakt van uitzendkrachten. Aanvankelijk gebeurde 
dit alleen om pieken in de produktie op te vangen, maar al spoedig krijgt 
het werken met uitzendkrachten een structureel karakter. Deze tijdelijke 
krachten vormen een groeiend aandeel van het produktiepersoneel. 
Teneinde jongeren aan het bedrijf te binden wordt de deelname aan het SVO-
primair leerlingstelsel gestimuleerd. Het behalen van het diploma wordt 
gehonoreerd met een toeslag op het loon. Maar in het bemanningsproces wordt 
nauwelijks rekening gehouden met de gevolgde opleiding(en). Er blijkt geen 
verband te bestaan tussen diplomabezit en het functieniveau. 
De bedrijfsleiding is er zich van bewust dat de fysieke werkomstandigheden 
in tal van afdelingen voor aanmerkelijke verbeteringen vatbaar zijn. In de 
jaren dat er daartoe wel financiële mogelijkheden waren is betrekkelijk 
weinig gedaan aan de verbetering van de werkomstandigheden. De laatste 
jaren zijn, voorzover de financiële ruimte dit toeliet, enkele van de meest 
belastende omstandigheden aangepakt teneinde tegemoet te komen aan bezwaren 
van het personeel dienaangaande. De leiding is van oordeel dat alleen de 
bouw van een geheel nieuw bedrijf een afdoende oplossing zou zijn. 
Vooruitlopend op de resultaten van de CAO onderhandelingen is in 1973 be-
sloten stapsgewijs de koppeling tussen inkomen en arbeidsprestatie door 
middel van tarief (Bedeaux systeem) te beëindigen. Teneinde de produktivi-
teit (de arbeidsprestaties) te handhaven wordt "werkoverleg" als instrument 
gebruikt. Hiermee wordt een in de CAO van 1973 geboden mogelijkheid aange-
grepen. Overigens wordt de werknemers een andere voorstelling van zaken 
gegeven: het werkoverleg zou een belangrijke schakel moeten vormen in de 
bedrijfsinterne informatie- en communicatie-structuur; middels werkoverleg 
zou ook het uitvoerend produktiepersoneel betrokken kunnen worden bij het 
bedrij f sgebeuren. In een brief van de Raad van Bestuur aan de werknemers 
wordt de overgang naar tijdloon als volgt toegelicht: "Bij het werkoverleg 
past eigenlijk niet meer een koppeling van een groot deel van het salaris 
aan de prestatie. Er wordt dan namelijk vanuit gegaan dat de produktiviteit 
ook zonder die koppeling gehandhaafd of zelfs verbeterd wordt. De oorzaken 
van voorkomende wijzigingen in de produktiviteit worden dan immers binnen 
het werkoverleg onderzocht en besproken". Het "werkoverleg" is op centraal 
niveau geïnitieerd en op dit niveau zijn ook de doelstellingen en werkwijze 
vastgesteld. De werknemers zijn zelf niet over de plannen gehoord en ook 
niet bij de uitwerking daarvan betrokken. Gekozen is voor vertegenwoordi-
gend werkoverleg dat zonder veel omhaal (introductie etc.) integraal is in-
gevoerd. De eerste stap in een voorgesteld driejarenplan was gericht op de 
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ontkoppeling van loon en prestatie en de handhaving van het prestatieni-
veau. Toen dit doel na ruim twee jaar was gerealiseerd heeft men het "werk-
overleg" verder laten doodbloeden. Het is overigens de vraag wat de bij-
drage is geweest van het werkoverleg aan de realisatie van de doelstelling. 
Van meet af aan is door het bedrijfsbureau nauwkeurig bijgehouden in hoe-
verre er werd gewerkt overeenkomstig de prestatienormen. De resultaten van 
deze controles worden, in de vorm van overzichten per man en per afdeling, 
opgehangen op publikatieborden in de produktie-afdelingen. Er hoefde dan 
ook niet geklaagd te worden over gebrek aan informatie van de zijde van de 
bedrijfsleiding, althans niet wat betreft informatie over eventuele ver-
schillen tussen "behaald" en "betaald". Teneinde het personeel tot het ver-
richten van de vereiste prestaties te stimuleren wordt bovendien in aanvul-
ling op het basisloon (het al dan niet "verdiend" vast loon) een persoon-
lijke toeslag gegeven. In geval van wanprestaties of a-disciplinair gedrag 
heeft de afdelingschef de bevoegdheid op deze toeslag te korten. De be-
drijfsleiding heeft dus niet helemaal af willen zien van de loonprikkel als 
beheers i ngs i nstrument. 
De speelruimte om via veranderingen in het personeel beleid een oplossing te 
realiseren voor de personeelsproblematiek is beperkt. 
In de eerste plaats kan gewezen worden op de beperkte financiële mogelijk-
heden. Het topmanagement is bijvoorbeeld niet bereid, respectievelijk vindt 
het niet verantwoord, veel te investeren in noodzakelijk geachte verbete-
ringen van de arbeidsomstandigheden. Deze verbeteringen worden afhankelijk 
gesteld van de toekenning van een ingediende subsidie-aanvrage (A.P.V. 
regeling). 
In de tweede plaats moeten bij het zoeken naar oplossingen voor de perso-
neelsproblematiek de bestaande organisatiekenmerken (verticale en horizon-
tale arbeidsverdeling) als datum worden beschouwd. Aan de bevoegdheden van 
het lijnmanagement inzake de plaatsing en overplaatsing van produktieper-
soneel kan niet worden getornd. 
Ten derde wordt de beleidsruimte voor maatregelen op het terrein van perso-
neelbeleid begrensd door de definitie van de personeelsproblematiek van het 
topmanagement en doordat het topmanagement geen toestemming geeft voor 
maatregelen die niet in het verlengde liggen van deze definitie. De perso-
neel sproblematiek wordt door het topmanagement niet gezien als - gedeelte-
lijk - resultaat van het eigen handelen, maar als een door externe omstan-
digheden en door derden op te lossen probleem. Navolgend citaat uit het 
jaarverslag over 1977 is in dit verband illustratief: 
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'Een verontrustend verschijnsel is het oplopende ziektepercentage 
onder onze werknemers. In de eerste vijf maanden heeft dit gemiddeld 
circa 15 procent bedragen bij de uurloners (...). Het wordt de hoogste 
tijd dat de regering in combinatie met de werkgevers en werknemers dit 
probleem aanpakt'. 
In afwachting van door derden te nemen restrictieve maatregelen en gegeven 
het primaat van het commerciële beleid en het vasthouden aan de toepassing 
van tayloristi sehe organisatieprincipes, wordt het geheel van mogelijke op-
lossingen voor de personeelsproblematiek ingeperkt tot ad hoc rekruterings-
maatregelen, het manipuleren van arbeidsvoorwaarden en het op onderdelen 
aanpassen van de fysieke arbeidsomstandigheden. 
8.5. De gevolgen voor de personeelsproblematiek en de arbeidssituatie. 
Het gevoerde beleid is weinig succesvol geweest. Zowel op het niveau van de 
Raad van Bestuur als op directieniveau wordt beaamd dat de effecten van de 
getroffen maatregelen voor de oplossing van de personeelsproblematiek ge-
ring zijn geweest. Door beide partijen worden hieraan echter verschillende 
consequenties verbonden. 
Het topmanagement ziet de personeelsproblematiek in de gegeven situatie als 
onvermijdelijk. Bij gebrek aan financiële mogelijkheden om het loonniveau 
verder op te schroeven, teneinde daarmee het personeel aan het bedrijf te 
binden en tot betere prestaties te motiveren, wordt de hoop gevestigd op 
maatregelen van bedrijfsexterne partijen en de verdere ontspanning op de 
arbeidsmarkt. 
De directie ziet meer heil in een versterking van de eigen machtspositie, 
waardoor meer ruimte zou ontstaan voor de realisering van de eigen ideeën. 
Binnen de directie zijn de meningen overigens verdeeld waar het gaat om de 
herziening van het arbeldsbeleid; door de één wordt een aanpassing op 
onderdelen (betere arbeidsomstandigheden, meer aandacht van de chefs voor 
hun ondergeschikten als persoon) voldoende geacht, een ander acht een fun-
damentele wijziging van het organisatie- en personeel beleid noodzakelijk. 
In de loop van de jaren zeventig is de arbeidssituatie van het produktie-
personeel slechts in enkele opzichten veranderd: 
- Door mechanisering is een deel van het lichamelijk zwaar belastende werk 
verdwenen of verlicht. De fysieke belasting is in een aantal situaties 
ook teruggedrongen door verbeteringen van de arbeidsomstandigheden. Per 
saldo zijn de werkomstandigheden in meerdere opzichten en in de meeste 
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afdelingen nog zeer bezwarend. 
- De primaire arbeidsvoorwaarden liggen nog steeds op een hoger niveau dan 
in concurrerende bedrijven. De secundaire arbeidsvoorwaarden zijn verge-
lijkbaar. De tertiaire arbeidsvoorwaarden zijn in de loop van deze jaren 
niet noemenswaardig veranderd. 
-De arbeidsverhoudingen in enge zin zijn gelijk gebleven. Ten tijde van 
het veldwerk functioneerde het bedrijvenwerk, zij het gebrekkig. Dit 
laatste geldt ook voor de Ondernemingsraad, alhoewel de raadsleden zich 
in de loop der jaren actiever zijn gaan opstellen. Maar van een daadwer-
kelijke invloed op de ontwikkeling van het arbeidsbeleid is geen sprake. 
- De arbeidsinhoud Is per saldo niet veranderd. 
8.6. Samenvatting. 
Teneinde de lezer een geheugensteuntje te bieden wordt de inhoud van dit 
hoofdstuk op hoofdpunten in 'telegramstijl' samengevat. 
Situatie aan het begin van de jaren zeventig. 
Bedrijf A is een varkensslachterij annex vleeswarenfabriek. Het is een 100% 
dochter van een multi-national. De ex-eigenaar/dl recteur is voorzitter van 
de Raad van Bestuur (van bedrijf A). 
De personeelsomvang bedraagt circa 1000. Van de vleeswaren- en conserven 
(60% van de omzet) wordt 90% (produktiewaarde) geëxporteerd. 
De interne structuur is 'tayloristisch': verregaande horizontale en ver-
ticale arbeidsdeling, strikte scheiding tussen staf en lijn, relatief veel 
hiërarchische niveaus, sterk gecentraliseerde besluitvorming, gesplitste 
produktiearbeid. 
Circa 50% van het produktiepersoneel is buitenlander. 
Problemen. 
Toenemende afzetmoeilijkheden, met name wat betreft de qua volume en winst-
gevendheid belangrijkste produktgroep (vleesconserven voor de export). 
Aanzienlijke rekruteringsproblemen, hoog verloop, stijgend ziekteverzuim, 
gedemotiveerd produktiepersoneel. 
Achtergronden van beleid. 
Heersende opvatting: geld is het enige wat telt, ook voor produktieperso-
neel . 
Commercieel beleid wordt bepaald op het hoogste hierarchische niveau door 
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personen met een handelsmentaliteit. De maatregelen op commercieel gebied 
beperken de handelingsalternatieven op andere beleidsterreinen; het omge-
keerde is in veel mindere mate het geval. 
Beleid. 
De produktie van vers vlees wordt opgevoerd. Door inkrimping en sluiting 
van nevenvestigingen wordt de totale produktiecapaciteit (concernniveau) 
van vleeswarenprodukten ingekrompen. De produktie van vleeswaren in bedrijf 
A wordt gestabiliseerd. 
Het organisatiebeleid verandert niet of nauwelijks. Het personeel beleid 
krijgt een centralere plaats, maar blijft in wezen een ad hoc rekruterings 
beleid. 
Effecten van beleid. 
Het effect van het in de loop van de jaren zeventig gevoerde arbeidsbeleid 
voor de problemen van het management met eenvoudige produktiearbeid is ge-
ring. Door mechanisering en verbetering van de arbeidsomstandigheden is de 
fysieke belasting van de produktiewerkers per saldo verminderd. De arbeids-
inhoud is in essentie hetzelfde gebleven. 
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Noten bij hoofdstuk 8. 
1) Hiervan neemt de hoofdlokatie ca. 55% voor zijn rekening. Op grond van 
de beschikbare gegevens is het niet mogelijk afzetcijfers voor alleen 
bedrijf A (excl. de overige produktielokaties) te presenteren. 
2) Dit laatste is niet verwonderlijk aangezien het hier gaat om vonnen van 
taakverbreding waarvoor geldt dat '0 + 0 = 0'. D.w.z. het bijeenvoegen 
van inhoudsloze taken leidt niet tot een combinatie die als inhouds-
rijk(er) getypeerd kan worden. 
3) In de CAO voor de Vleeswarenindustrie van 1973 is o.a. de volgende 
nieuwe bepaling (artikel 9, lid 6.c) opgenomen: "De werkgever is in 
overleg met de vakbonden en de ondernemingsraden bevoegd de op systema-
tische tijdmeting gebaseerde oververdienste te vervangen door bijvoor-
beeld afdelingsgewijs werkoverleg in de onderneming. Indien vaststaat 
dat de werknemer in overeenstemming met het systeem van werkoverleg zijn 
arbeid heeft verricht, ontvangt hij boven zijn basis uurloon de in de 
onderneming gebruikelijke oververdienste". 
4) Nawoord: 
Vanaf 1979 is de personele samenstelling van het topmanagement ingrij-
pend gewijzigd. De nieuwe bedrijfsleiding heeft in een aantal opzichten 
het voorheen gevoerde bedrijfsbeleid omgebogen. Middels een reorgani-
satie van de managementstructuur is de afstemming tussen inkoop, pro-
duktie en verkoop verbeterd. De bewerkingsgerichte organisatie is ver-
anderd in een produktgerichte organisatie. De produktie van vleeswaren 
is langzamerhand weer opgevoerd. Het accent legt men, i.t.t. voorheen, 
op de afzet van produkten met constante kwaliteit. De arbeidssituatie 
van het produktiepersoneel is echter (nog?) niet ingrijpend gewijzigd 
(afgezien van een grote arbeidsplaatsonzekerheid gedurende een aantal 
jaren, waarin het bedrijf grote verliezen leed en het aantal arbeids-
plaatsen aanzienlijk werd ingekrompen). 
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9. Bedrijf В 
9.1. Inleiding. 
De opbouw van dit en van het volgende hoofdstuk, waarin verslag wordt ge­
daan van de in bedrijf В resp. bedrijf С uitgevoerde casestudies, is de­
zelfde als die in het vorige hoofdstuk. Wat betreft de inhoud wordt alleen 
nader ingegaan op die omstandigheden en ontwikkelingen die duidelijk ver­
schillen van hetgeen in bedrijf A is aangetroffen. Voor het overige wordt 
slechts verwezen naar hoofdstuk 8. 
9.2. Historisch overzicht van bedrijf B. 
Bedrijf В is een vleeswarenfabriek die in de vorige eeuw is opgericht en 
sedertdien gevestigd is in een plattelandsgemeente in het oosten van het 
land. Het bedrijf omvat tot op heden één produktielokatie. In 1950 zijn 
circa ВО werknemers in dienst. Sedertdien is het personeelsbestand gegroeid 
tot ruim 450 in het midden van de jaren zestig. De economische positie van 
het bedrijf is gedurende deze periode vrij sterk. Er wordt een breed assor­
timent vleeswaren en -conserven gevoerd, dat onder eigen merknaam groten­
deels op de binnenlandse markt wordt afgezet. 
Het betreft een familiebedrijf dat door de eigenaren op patriarchale wijze 
wordt geleld. Er wordt relatief veel aandacht besteed aan de persoonlijke 
omstandigheden, de gezinssituatie en de huisvesting van het personeel, dat 
in meerderheid uit de plaats van vestiging of de directe omgeving daarvan 
afkomstig Is. De besluitvormingsstructuur wordt gekenmerkt door een sterke 
centralisatie. De staf-lijn organisatie omvat vijf hierarchische niveaus. 
In de tweede helft van de jaren zestig wordt het bedrijf overgenomen door 
een groot concern. Na de overname wordt het bedrijf al spoedig goeddeels 
gedegradeerd tot een produktielokatie, tot een toeleveringsbedrijf voor het 
concern. Het verkoopapparaat wordt geliquideerd. Vanuit het moederbedrijf 
worden verkoop en distributie geregeld. 
Tot circa 1970 worden omvangrijke investeringen gedaan in het machinepark. 
De nadruk ligt daarbij op arbeidsbesparende machines ten behoeve van massa-
produktie van vleeswaren. De produktie van conserven wordt grotendeels 
beëindigd. De produktie van voorverpakte, gesneden vleeswaren wordt sterk 
opgevoerd. Per saldo neemt de omzet aanzienlijk toe en groeit het per-
soneelsbestand met bijna 20 procent. 
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De organisatiestructuur van het produktiebedrijf blijft aanvankelijk nage­
noeg ongewijzigd. De leiding van de verschillende afdelingen en diensten en 
het topmanagement worden grotendeels vervangen door managers die vanuit het 
moederbedrijf op tijdelijke basis worden gedetacheerd. 
Mede door de toenemende spanning op de regionale arbeidsmarkt neemt de per-
soneelsproblematiek, met name het rekruteringsprobleem, toe. 
In deze periode is de rentabiliteit van het bedrijf betrekkelijk laag. 
9.3. De situatie aan het begin van de jaren zeventig. 
Positie op de afzetmarkt. 
Bedrijf В lijkt wat betreft afzetmogelijkheden in een, in vergelijking met 
de meeste andere vleeswarenbedrijven, comfortabele positie te verkeren. Er 
wordt op bestelling een breed assortiment vleeswaren geproduceerd voor uit­
sluitend zusterbedrijven, die verplicht zijn bij bedrijf В (een bepaald 
deel) van de benodigde vleeswaren te betrekken. De communicatie met de af­
nemers verloopt via het moederbedrijf dat ook de distributie van de vlees-
produkten verzorgt. Met de groeiende omzetten van de zusterbedrijven nemen 
voor bedrijf В de afzetmogelijkheden toe. De afzet is op termijn van meer­
dere weken voorspelbaar, hetgeen een efficiënte produktieplanning mogelijk 
maakt. 
De produktiewaarde bedraagt ruim 50 min. Een belangrijk deel van de totale 
produktie wordt in de vorm van gesneden en voorverpakte vleeswaren (zowel 
enkelvoudige als samengestelde produkten) afgezet. Het accent ligt op het 
in massa produceren van relatief goedkope en kwalitatief minder goede pro-
dukten. Een betrekkelijk klein deel van het produktassortiment betreft vers 
vlees. 
In vergelijking met de ontwikkelingen waarmee bedrijf A aan het begin van 
de jaren zeventig geconfronteerd wordt is de uitgangssituatie voor bedrijf 
В beduidend gunstiger. Dat neemt niet weg dat ook dit bedrijf, zij het min­
der rechtstreeks, de invloed ondergaat van de toenemende prijsconcurrentie 
op de binnenlandse vleeswarenmarkt. Immers, op langere termijn kan het zijn 
positie als toeleverancier voor het concern alleen handhaven wanneer het 
wat betreft assortiment, kwaliteit en prijs de concurrentie met andere pro­
ducenten van vleeswaren kan doorstaan. Dit wordt door de bedrijfsleiding 
terdege beseft. De veranderingen in het bedrijfsbeleid die in de jaren 
zeventig zijn doorgevoerd (vgl. paragraaf 9.4) dienen dan ook mede in dit 
licht te worden bezien. 
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Positie op de inkoopmarkt. 
Varkensvlees is de voornaamste grondstof. Deze grondstof wordt, in de vorm 
van karkassen (halve varkens), gekocht bij slachterijen in de regio. 
Positie op de arbeidsmarkt. 
Evenals in de beide andere onderzochte bedrijven is de groei van het pro-
duktievolume en de personeelsomvang in de jaren zestig bij bedrijf В ge­
paard gegaan met een stijging van het aandeel van eenvoudige produktiefunc-
ties. Als gevolg daarvan, en door het hoge verloop (30 à 40%), is er een 
groeiende behoefte aan nieuw personeel voor dit soort functies. Tezelfder-
tijd neemt de spanning op de betreffende regionale arbeidsmarkt toe. Aan 
het eind van de jaren zestig ziet de bedrijfsleiding zich genoodzaakt het 
wervingsgebied voor laaggeschoolde produktiewerkers drastisch te vergroten. 
In tegenstelling tot verschillende andere vleesverwerkende bedrijven in de 
nabije omgeving heeft de bedrijfsleiding welbewust afgezien van het aan-
trekken van buitenlandse arbeidskrachten als oplossing voor de rekrute-
ringsproblemen. Middels het opzetten van een uitgebreid systeem van perso-
neel svervoer, het voeren van actieve wervingscampagnes en het verlagen van 
de selectiedrempels is men er in deze jaren in geslaagd voldoende arbeids-
krachten aan te trekken. Tot ongeveer 1963 was het grootste deel van het 
produktiepersoneel (circa 90%) afkomstig uit de plaats van vestiging en de 
directe omgeving daarvan. Vier jaar later is dit aandeel gezakt tot ca. 
50%. 
De bedrijfsinterne structuur. 
De situatie in bedrijf В is in een aantal opzichten vergelijkbaar met die 
in bedrijf A. Met name de organisatiestructuur en de arbeidssituatie van 
het produktiepersoneel vertonen grote overeenkomsten. Derhalve worden al­
leen die kenmerken genoemd die duidelijk verschillen met die van het eerste 
bedrijf. 
Het commercieel beleid wordt op het niveau van het moederbedrijf in samen­
spraak met de door het moederbedrijf in bedrijf В tijdelijk gedetacheerde 
managers uitgestippeld. Dit geldt ook voor het financieel-economisch be­
leid. Ten aanzien van de interne organisatie opereert bedrijf В geheel 
zelfstandig. De in het verleden gehanteerde op Tayloristi sehe uitgangspun­
ten gebaseerde organisatieprincipes worden ook na de overname toegepast. 
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Het personeel beleid vertoont nog duidelijk patriarchale trekken. De ar­
beidsvoorwaarden zijn in belangrijke mate aangepast aan de regelingen die 
in het concern gangbaar zijn. In verband hiermee is het tariefsysteem voor 
produktiemedewerkers afgeschaft. (Dit laatste gebeurde in vergelijking met 
de overige vleeswarenbedrijven in een vroeg stadium). 
Het bedrijfsbeleid is intern weinig consistent. Informanten die de toenma­
lige situatie nog van nabij hebben meegemaakt wijten dit aan de gebrekkige 
afstemming van de beleidsvorming op de verschillende nivaus (moedermaat­
schappij - directeur - afdelingshoofden) en tussen de verschillende afde­
lingshoofden onderling. Wat dit laatste betreft zou de sociale afstand 
tussen enerzijds de uit het westen van het land afkomstige (tijdelijke) af­
delingshoofden en anderzijds de afdelingshoofden, die al voor de overname 
bij bedrijf В In dienst waren een rol hebben gespeeld. De bedoelde infor­
manten typeren de toenmalige situatie als een overgangssituatie naar een 
volledige degradatie tot produktievestiging die vanuit het moederbedrijf 
wordt bestuurd. Anderen spreken over een (betrekkelijke) chaos door gebrek 
aan eenheid in de beleidsuitgangspunten en rivaliteit binnen het manage­
ment. 
Problemen met produktlearbeiders. 
Het verloop Is gedurende de jaren zestig onveranderd hoog (minimaal 24, 
maximaal 44% van het totale personeel) maar verandert in de loop van de 
tijd van karakter. Aanvankelijk was het verloop goeddeels een effect van 
het seizoengebonden karakter van de produktie. In latere jaren zijn de pe­
riodieke variaties in het produktievolume verregaand teruggedrongen. In 
verband hiermee moet aan een hoog verloopcijfer (35% in 1970) een andere 
betekenis worden toegekend. Voor de bedrijfsleiding betekent dit problema­
tisch werknemersgedrag, omdat hierdoor voortdurend vacatures ontstaan die 
opgevuld moeten worden. Het verloop wordt in deze tijd voor een deel ver­
oorzaakt door de wervingskracht van andere vleesverwerkende bedrijven in de 
regio. Middels stukloon, of toeslagen boven de CAO lonen, worden met name 
relatief geschoolde produktiewerkers (uitbeners o.a.) bij bedrijf В wegge-
lokt. 
In 1970 Is het ziekteverzuimcijfer (totale personeel) aanzienlijk lager dan 
in de overige vleesverwerkende bedrijven: het bedraagt in dat jaar circa 
7,5%. 
Over andere, voor de bedrijfsleiding problematische vormen van werknemers­
gedrag is geen eenduidige informatie verkregen. De meningen van de hierover 
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benaderde informanten zijn nogal verdeeld· Volgens sommigen zou de arbeids-
motivatie, de bedrijfsbinding en de interesse in het werk van met name de 
personeelsleden die recentelijk van buiten de directe omgeving van het be-
drijf zijn aangetrokken ongunstig afsteken bij dat van het overige produk-
tlepersoneel. Er zou zelfs sprake zijn van spanningen tussen de personeels-
leden uit de plaats van vestiging met een langdurig dienstverband (die het 
bedrijf doorgaans een warm hart toedragen) en de nieuwelingen van buiten de 
regio. Andere informanten achten dit laatste schromelijk overdreven, maar 
wijzen wel op voor het bedrijf negatieve gevolgen van het verlagen van de 
selectiedrempels. Uit de verslagen van de Ondernemingsraad blijkt dat tot 
circa 1973 sabotage door produktiearbeiders een verschijnsel is waarmee de 
raad zich meerdere malen heeft bezig gehouden. Daarna vormt het geen onder-
werp van bespreking meer. 
Voorzover kon worden nagegaan maakte de toenmalige bedrijfsleiding zich een 
grotere zorg over het rekruteringsprobleem dan over problematisch handelen 
van het zittende personeel. Aan maatregelen op het terrein van de rekru-
tering wordt in ieder geval meer tijd en energie besteed dan aan (nieuwe) 
maatregelen die met uitdrukkelijke bedoeling worden genomen (problematisch) 
gedrag van personeelsleden te beïnvloeden. 
9.4. Het gevoerde beleid. 
In 1970 wordt door het moederbedrijf een andere directeur aangesteld, met 
als opdracht bedrijf В te reorganiseren en er een financieel-economisch 
gezond bedrijf van te maken. 
Vooralsnog blijft de verplichting tot levering van Produkten uitsluitend 
aan het concern bestaan, maar verder wordt de bemoeienis van de moeder­
maatschappij met de bedrijfsinterne gang van zaken beëindigd of verregaand 
Ingeperkt. De nieuwe directeur krijgt in meerdere opzichten de "vrije 
hand". 
Het conmercieel beleid. 
Vanaf 1970 wordt de produkt-markt strategie, op Initiatief van bedrijf B, 
gewijzigd. Gedurende de eerste jaren van de overname lag het accent op de 
massaproduktie van relatief goedkope en kwalitatief minder hoogwaardige 
Produkten. Sedertdien wordt de koers verlegd naar duurdere en kwalitatief 
betere produkten. 
In de periode 1970-197J wordt het produktassortiment gesaneerd. De produk-
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tie van minder rendabele artikelen wordt beëindigd. Daarnaast wordt de pro-
duktie van gesneden en verpakte vleeswaren verder opgevoerd. 
De mogelijkheden om het aandeel van kwalitatief hoogwaardige produkten op 
te voeren zijn in deze periode beperkt, doordat het bedrijf varkenskar-
kassen als grondstof gebruikt. Dat betekent, dat ook varkensdelen die niet 
als basis voor hoogwaardige produkten kunnen dienen in het bedrijf moeten 
worden verwerkt (voorzover deze laatste varkensdelen - o.a. afsnijsels, 
trimmings, vet e.d. -niet in de vorm van halffabrikaten aan derden worden 
afgezet). 
In 1974 komt hierin verandering. In dat jaar het inkoopbeleid gewijzigd. Er 
worden nu alleen nog die varkensdelen ingekocht die benodigd zijn voor de 
produkten die men wil fabriceren. 
In 1974 wordt bedrijf В preferente leverancier van het concern. Sedertdien 
neemt het concern alleen nog die produkten af die concurrend zijn (wat be­
treft prijs en kwaliteit) met de produkten van andere vleeswarenbedrijven. 
Tegelijkertijd krijgt bedrijf В de mogelijkheid om rechtstreeks (dat wil 
zeggen buiten het concern om) en onder eigen merknaam binnen- en buiten­
landse afzetmarkten te betreden. Het bedrijf wordt hierdoor direct gecon­
fronteerd met de (verscherpte) concurrentie binnen de vleeswarenindustrie. 
Uit de sedertdien groeiende afzet en de gestegen winsten blijkt dat bedrijf 
В deze concurrentie het hoofd kan bieden. 
In tegenstellng tot bedrijf A is door bedrijf В gekozen voor de produktie 
van kwalitatief hoogwaardige produkten en, in later jaren, specialiteiten. 
Bij deze keuze zijn de volgende overwegingen doorslaggevend geweest: 
- Uit marktanalyses blijkt dat deze markt, ook op langere termijn, de beste 
afzetmogelijkheden biedt; bovendien is de prijsconcurrentie op deze markt 
niet zo groot. 
- De produktie van kwalitatief hoogwaardige produkten en specialiteiten 
vereist relatief veel min of meer ambachtelijk handwerk. Dit biedt betere 
mogelijkheden voor het scheppen van aantrekkelijke, inhoudrijke arbeids­
plaatsen dan de sterk gemechaniseerde produktie van goedkope massa-arti-
kelen. 
- Deze markt biedt relatief goede mogelijkheden voor het aanknopen van vas­
te relaties met afnemers. Hierdoor wordt produktieplanning op lange ter­
mijn mogelijk en kan een zekere stabiliteit van het produktieproces wor­
den bereikt. 
Aan het commercieel beleid liggen voorts de volgende uitgangspunten en 
doelstellingen ten grondslag: 
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- Gestreefd wordt naar een omzetstijging (in kg.) van ca. 5? per jaar 
(1975-1980). 
- De afhankelijkheid van de afzetmarkt dient zo gering mogelijk te blijven. 
Geprobeerd wordt dit te bereiken door per individuele afnemer of, in ge-
val van export, per afzonderlijk land niet meer dan 10% van de totale af-
zet te leveren. 
- Er wordt geen eigen omvangrijk verkoop- en distributie-apparaat opge-
bouwd. De levering aan derden geschiedt grotendeels via bestaande distri-
butiekanalen (grossiers e.d.). 
- Financieel aantrekkelijke (spoed-)orders worden niet aangenomen wanneer 
dit een verstoring van de stabiliteit van het produktieproces zou bete-
kenen. Hetzelfde geldt voor de inkoop van vers vlees. 
- Gestreefd wordt naar vaste relaties met een beperkt aantal toeleverings-
bedrijven (slachterijen) uit de regio. In verband met de houdbaarheid van 
de produkten Is een goede hygiënische situatie in de toeleveringsbedrij-
ven van groot belang. Omdat de hygiëne bij de verschillende slachterijen 
nogal uiteenloopt is dit een belangrijk selectiecriterium bij de keuze 
van leveranciers. Bij die keuze speelt ook de kwaliteit van het varken en 
de wijze waarop de varkensdelen zijn afgesneden een rol. Ook hierin ver-
schillen slachterijen. 
- Produkten met een lage toegevoegde waarde worden afgestoten en vervangen 
door produkten met een hoge toegevoegde waarde. 
In verband met de commerciële doelstellingen en uitgangspunten wordt aan de 
analyse van de afzetmarkt, aan produktontwikkeling en produkttechnologie 
veel aandacht besteed. 
Uit het voorgaande blijkt dat bij de keuze van beleidsuitgangspunten op 
commercieel gebied rekening is gehouden met beleidsuitgangspunten op andere 
terreinen van het bedrijfsbeleid. Aan het slot van deze paragraaf wordt na-
der op dit punt ingegaan. 
In de periode 1974-1978 zijn de commerciële activiteiten in toenemende mate 
geënt op deze uitgangspunten. De doelstellingen zijn goeddeels gereali-
seerd. De produktie van laagwaardige produkten is verregaand afgebouwd, de 
produktie van hoogwaardige (vooral enkelvoudige) produkten en speciali-
teiten is opgevoerd. De afzet via het concern is verder toegenomen, zij het 
minder sterk dan de voorafgaande jaren. De afzet naar derden is telkenjare 
gestegen en bedraagt in 1978 circa 15% van de totale omzet. 
In de volgende tabel wordt de ontwikkeling van de omzet in de periode 
1970-1979 weergegeven. 
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Tabel 9.1. Omzet In kg, 1970-1979, geïndexeerd »aarMJ 1972 • 100. 
1970 1971 1972 1973 1974 1975 1976 1977 1978 1979 
87 94 100 119 IOC 105 108 105 111 110 
Het arbeldsbeleid. 
Tot 1970 zijn de investeringen op produktletechnisch gebied in eerste in-
stantie gericht op de versnelling van het produktieproces en, mede in ver-
band met de rekruteringsproblemen, op de vervanging van menselijke arbeid 
en de verbetering van de arbeidsomstandigheden. Sedertdien zijn de uit-
gangspunten voor de mechanisering van het produktieproces verschoven en 
wordt er bovendien selectiever geïnvesteerd. Het uitsparen van arbeids-
krachten als zodanig staat minder centraal. De mechanisering wordt meer 
gericht op het vervangen dan wel verlichten van zwaar lichamelijk werk, op 
werk dat door de betrokkenen als zeer onaangenaam wordt ervaren en op het 
terugdringen van extreem kort-cyclische deelarbeid. Bovendien wordt bij de 
aanschaf van machines en apparatuur waar mogelijk rekening gehouden met de 
bedieningswensen van betrokkenen, ook wanneer dit tot extra kosten leidt. 
In verband met de afnemende betekenis van massaproduktie wordt een grotere 
nadruk gelegd op multi-functionele apparatuur, waarbij apparatuur waar de 
machinebediener zelf onderhoud aan kan verrichten de voorkeur heeft. 
Omdat de produktie van kwaliteitsartikelen meer op de voorgrond is komen te 
staan worden andere grenzen gesteld aan de produktietechnische mogelijk-
heden. Een aantal produkten blijkt niet of moeilijk via bv. machines be-
werkt te kunnen worden zonder de kwaliteit (c.q. het uiterlijk) aan te tas-
ten. In een aantal gevallen is men daarom weer overgegaan op handmatige 
verwerking. 
Terwille van het behoud van arbeidsplaatsen voor oudere en minder-valide 
werknemers worden bepaalde deelprocessen, bijvoorbeeld het mengen en krui-
den, bewust niet gemechaniseerd. 
Sedert de komst van de nieuwe directeur in 1970 zijn ingrijpende arbeids-
organisatorische veranderingen doorgevoerd met aanzienlijke gevolgen voor 
de arbeidssituatie van het produktiepersoneel. 
Het gaat hierbij om een veranderingsproces dat een relatief lange periode 
beslaat (1970-1978) en ten tijde van het veldonderzoek nog niet als afge-
rond werd beschouwd. Dit proces is niet geheel rechtlijnig verlopen; aan 
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het proces lag bovendien geen gedetailleerd ontwerp ten grondslag. Ver-
schillende malen is, onder druk van verschillende partijen of op basis van 
- soms teleurstellende - ervaringen, op onderdelen de koers gewijzigd of 
het veranderingstempo afgezwakt. Dat neemt niet weg dat over het geheel 
genomen een duidelijke lijn in de ontwikkeling valt te onderkennen. 
De aanzet tot de reorganisatie Is door de (nieuwe) directeur gegeven. Deze 
is gedurende de gehele periode een zeer actieve rol blijven spelen in het 
reorganisatieproces. Maar dankzij de door hem geïnitieerde wijzigingen In 
de besluitvormingsstructuur heeft hij in de loop der tijd steeds meer ac-
tieve medespelers en tegenspelers gekregen. Wat de tegenspelers betreft 
gaat het veelal om partijen die met de directeur niet zozeer van mening 
verschillen over de globale koers, als wel over de middelen met behulp 
waarvan en het tempo waarin het veranderingsproces gestuurd moet worden. 
In het kader van deze publlkatie zou het te ver voeren gedetailleerd in te 
gaan op de achtereenvolgende stappen in de reorganisatie en de achtergron-
den daarvan. Er worden slechts enkele hoofdmomenten in de ontwikkeling toe-
gelicht. 
Aan het veranderingsproces liggen onder meer de volgende uitgangspunten en 
doelstellingen ten grondslag. Deze zijn opgesteld door het topmanagement, 
goedgekeurd door de ondernemingsraad en worden onderschreven door een groot 
deel van het kaderpersoneel. 
- Het bedrijf wordt opgevat als een werkgemeenschap. De samenwerking zal 
gebaseerd moeten worden op een gezamenlijk aanvaarde verantwoordelijk-
heid. 
- Alle operationele verantwoordelijkheden en beslissingsbevoegdheden dienen 
1n principe op die plaats te worden gelegd, waar de feitelijke kennis 
aanwezig is en de uitvoering plaats vindt. 
- De besluitvorming in beleidszaken zal tot stand moeten komen door middel 
van een zodanige overlegstructuur, dat ieder die dat wenst hierin zijn 
inbreng kan hebben. 
- De informatiedistributie moet zodanig zijn, dat iedereen kan beschikken 
over de informatie die hij nodig heeft om goed te kunnen functioneren. 
Dit vereist o.a. volledige openheid t.a.v. de gang van zaken in de orga-
nisatie. 
- Gestreefd wordt naar het instellen van werkoverleg op alle niveaus in de 
organisatie, naar korte communicatielijnen en volledige openheid ten aan-
zien van de gang van zaken in de organisatie. 
De eerste reorganisatieperiode (1970-1972) wordt begonnen met het instellen 
van een managementteam. Dit team wordt geleid door de directeur en bestaat 
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verder uit de hoofden van verschillende bedrijfssectoren. (Een sector omvat 
een hoofdactiviteit van de uitvoerende organisatie, bijvoorbeeld produktie, 
marketing, administratie). Door dit managementteam wordt vorm gegeven aan 
een nieuwe sectorindeling van het bedrijf. De taakstelling en verantwoorde-
lijkheden van de verschillende bedrijfssectoren worden in grote lijnen 
vastgelegd. Het aantal kaderlagen wordt teruggedrongen van 6 naar 5. De 
vele kleine afdelingen in de produktie (34) worden samengevoegd tot - be-
werkingsgerichte - afdelingen met een zodanig takenpakket en een zodanige 
grootte dat een grotere mobiliteit van het personeel In de eigen afdeling 
mogelijk wordt. De meest urgente problemen, gesignaleerd door een viertal 
daartoe ingestelde werkgroepen, worden in projectvorm aangepakt. Deze pro-
jectgroepen worden geleid door leden van het managementteam en voorts 
samengesteld uit mensen die direct de gevolgen van het project zouden 
ondervinden. Ook wordt een begin genaakt met een interne kadertraining ten-
einde de leiderschapsstijl van het kader zodanig om te buigen dat de basis 
daarvan wordt gevormd door de participatie van de ondergeschikten in de 
besluitvorming. 
In de loop van 1972 worden door het managementteam de eerste contouren ont-
wikkeld van een nieuw organisatiemodel. Vanaf die tijd wordt een begin ge-
maakt met de realisering van dit model op onderdelen en wordt, in onder-
linge discussies en op basis van de ervaringen die met een aantal reorgani-
saties werden opgedaan, de uitgangspunten en doelstellingen van het model 
verder uitgewerkt. Twee jaar later worden deze uitgangspunten en de voorge-
stelde (en inmiddels deels gerealiseerde) organisatiestructuur en werkwijze 
in een discussiestuk in de openbaarheid gebracht. De ondernemingsraad en de 
afdelingschefs hebben geen bezwaar tegen het gefaseerd invoeren van het 
voorgestelde model. *. 
Het organisatiemodel omvat drie delen, namelijk een uitvoerend deel, en 
beleidsontwikkeld/beleidsvoorbereidend deel en een besluitvormingsdeel. 
Het uitvoerende deel bestaat uit de verschillende bedrijfssectoren, met 
daarbinnen afdelingen en binnen elke afdeling 2 of meer taakgroepen (8 à 12 
personen) onder leiding van een groepsleider. Deze uitvoerende organisatie 
is vanaf 1972 stapsgewijs ingevoerd en in 1974 goeddeels gerealiseerd. 
Het tweede deel, waarin de eerdergenoemde werkgroepen zouden moeten opgaan, 
wordt voorgesteld als een aantal beleidsontwikkelingsgroepen (per sector 1 
groep). Dit deel heeft tot taak het vaststellen van de taken, verantwoorde-
lijkheden en bevoegdheden van de personen of groepen werkzaam in de uit-
voerende organisatie en het aanpassen van de organieke structuur en de 
werkwijzen van de uitvoerende organisatie aan nieuwe mogelijkheden en in-
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ziehten. De aanpassingen en veranderingen worden in projectvorm, door (tij-
delijke) projectgroepen voorbereid en uitgewerkt. De beleidsontwikkelings-
en projectgroepen worden samengesteld uit personen werkzaam in de uitvoe-
rende organisatie (van sectorhoofd tot groepsleden). 
Het beleidsontwikkelende deel is in de jaren 1974-1978 gerealiseerd, zij 
het dat de structuur en werkwijze ervan enigszins afwijken van de oorspron-
kelijke voorstellen dienaangaande. 
Het derde deel van het in 1974 uitgewerkte organisatiemodel betreft de be-
sluitvormingsstructuur. De kern hiervan zou de bedrijfsraad moeten zijn. De 
bedrijfsraad wordt geleid door de bedrijfsleider (directeur) en bestaat 
daarnaast uit de sectorhoofden en de gekozen vertegenwoordigers uit de sec-
torraden (uit elke sectorraad één). De bedrijfsraad - waarin t.z.t. de on-
dernemingsraad zou opgaan - heeft tot taak de bewaking en ontwikkeling van 
de doelstellingen van het bedrijf. Deze raad beslist of de door de belelds-
ontwikkelingsgroepen uitgewerkte projecten al dan niet in de uitvoerende 
organisatie worden ingevoerd. De bedrijfsraad beslist op basis van het con-
sent beginsel. Dit betekent dat alleen besloten wordt tot een verandering 
wanneer alle leden van de raad daarvoor zijn óf geen bezwaar hebben tegen 
deze beslissing. 
Naast de bedrijfsraad zou elke sector een sectorraad en elke afdeling een 
afdelingsraad moeten Instellen. Deze raden zouden volgens hetzelfde prin-
cipe (d.w.z. naast benoemde, gekozen mensen) moeten worden samengesteld. 
Besloten is de besluitvormingsstructuur gefaseerd in te voeren In de pe-
riode 1974-1978. 
Al spoedig blijkt dat het besluitvormingsmodel niet in deze vorm en in zo'n 
korte periode gerealiseerd kan worden. De ontwikkeling stagneert al tijdens 
de eerste fase van invoering: tijdens proefvergaderingen van het manage-
mentteam met de ondernemingsraad. Verschillende managers blijken niet in 
staat/bereid een deel van hun bevoegdheden te delegeren, bij anderen raken 
hooggestemde verwachtingen gefrustreerd. Het perspectief op de nieuwe be-
sluitvormingsstructuur raakt vertroebeld. Het aanvankelijke enthousiasme 
maakt plaats voor twijfels en wantrouwen. Het managementteam verliest zijn 
greep op het gebeuren en de relatie met de OR raakt bekoeld. 
In het voorjaar van 1977 wordt in het bedrijf enkele weken gestaakt In het 
kader van de landelijke acties om het behoud van de automatische prijscom-
pensatie. Het bedrijf is door de voedingsbonden als "speerpunt" uitgekozen 
nadat gebleken was dat de stakingsbereldheid onder de leden en kaderleden 
voldoende groot was om de stakingsactie te doen slagen. Deze stakingsbe-
reidheid hangt niet alleen samen net het vakbondsbewustzijn en de bonds-
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trouw van de betreffende werknemers (voor de staking is circa 45% van het 
personeel georganiseerd, na de staking circa 90%) maar is ook gevoed door 
de onvrede met de recente bedrijfsinterne ontwikkelingen. Vrijwel alle af-
delingschefs en enkele sectorhoofden verklaren zich solidair met de actie­
voerders en steunen de staking. Mede naar aanleiding hiervan ontstaat een 
ingrijpend conflict tussen de directeur als belangrijkste (maar niet de 
enige) partij enerzijds en een groep afdelingschefs en enkele sectorhoofden 
anderzijds. Het conflict spitst zich toe op de interne machtsverhoudingen 
binnen het bedrijf. 
Mede ten gevolge van dit conflict laait de discussie over het besluitvor­
mingsmodel weer op. Aan deze discussie, die in grote openheid wordt ge­
voerd, worden door uiteenlopende partijen uit verschillende sectoren 
bijdragen geleverd. Het valt daarbij op dat het optreden van bijvoorbeeld 
afdelingschefs veel zelfbewuster is dan enkele jaren daarvoor. Zij weten 
zich in deze gesteund door hun ondergeschikten. Deze gemeenschappelijkheid 
vindt voor een belangrijk deel zijn basis in het gezamenlijk optreden tij­
dens de staking. 
Een en ander resulteert medio 1977 in een nieuwe opzet voor de organisatie. 
Dit plan wordt door vrijwel iedereen aanvaard. Besloten wordt ruim een half 
jaar volgens deze opzet te gaan functioneren, waarna een uitvoerige eva­
luatie zou worden verricht. Tijdens het veldwerk is de nieuwe opzet opera­
tioneel . 
De structuur en werkwijze worden hieronder kort toegelicht. 
In schema 9.1. wordt de organisatie van het (top-)management weergegeven. 
In bedrijf В worden 7 bedrijfssectoren onderscheiden (de blokken 1 t/m 7 in 
schema 9.1) te weten: 
1. Onderzoek en Ontwikkeling opereert als stafdienst t.b.v. marketing (4), 
produktie (5), centrale voorzieningen (3) en financieel-economische ad­
ministratie (6). Binnen deze stafdienst opereren, onder leiding van de 
directeur, twee onderzoeksspecialisten die onderzoek verrichten en be-
leidsvoorbereidend werk doen aangaande bijzondere projecten. 
2. Technologie opereert als adviserende steundienst. Tot de taakvelden wor­
den gerekend: opstelling en bewaking kwaliteitsnormen, produkt- en pro-
cesontwikkeling. 
3. Centrale voorzieningen is een uitvoerende steundienst met als taakvelden 
onder meer: inkoop en onderhoud produktiemiddelen, bewaking bedrijfs­
terrein. 
4. Marketing heeft als taakvelden o.m. in- en verkoop vlees en vleespro-
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dukten, marktonderzoek. 
5. Produktie kent als taakvelden onder meer planning en uitvoering produk-
t i e , kwaliteits-controle en investeringsplanning. 
6. Financieel-Economische administratie heeft als taken onder meer: boek-
houding, loonadministratie, kostprijsberekening, financieel-economisch 
onderzoek. 
7. Personeelszaken heeft als taakvelden onder andere: personeel beheer, 
training en opleiding, ontwikkeling arbeidsvoorwaarden. 














De besluitvormingsstructuur is in schema 9.2 weergegeven. 

































De verantwoordelijkheden van de verschillende werkverbanden kunnen als 
volgt worden samengevat: 
1. Het lange termijn planm'ngsteam, bestaande uit de directeur, de twee 0 
en 0 specialisten en het hoofd van de Financieel-economische administra-
tie, is verantwoordelijk voor de strategische beleidsvoorbereiding voor 
de komende 5 jaar. De hiervoor vereiste gegevens worden betrokken van de 
vier beleidsvoorbereidende groepen (4 t/m 7) en de moedermaatschappij. 
2. Het beleidsteam omvat de leden van het managementteam (3) en de hoofden 
van de steun- en stafdiensten (3 en 4, vgl. schema 9.1). Dit team be-
slist over het LTP plan. 
3. Het managementteam, bestaande uit de directeur en de hoofden van de be-
drijfssectoren (4 t/m 7; vgl. schema 9.1), beslist over de voorstellen 
die door de beleidsvoorbereidende teams (4 t/m 7) zijn ontwikkeld, 
coördineert deze teams en ziet toe op de naleving van de genomen beslis-
singen. Het is daarnaast verantwoordelijk voor de uitvoering van het 
L.T.P. 
4 t/m 7. Deze teams zijn verantwoordelijk voor de beleidsvoorbereiding be-
treffende het produktmarktbeleid (4), investeringen en onderhoud (5), 
financieel-economisehe zaken (6) en personeelszaken (7). 
8. Het initiatief tot het instellen van (tijdelijke) projektgroepen wordt 
in principe genomen door de beleidsvoorbereidende teams. Dit initiatief 
kan een afgeleide opdracht zijn vanuit het managementteam, het beleids-
team of de OR. 
Uit de praktijk blijkt dat groepsleiders en uitvoerende produktiemede-
werkers (en ook OR-leden) vooral op het niveau van projectgroepen worden 
betrokken bij het beleidsproces. 
De verantwoordelijkheden, bevoegdheden en werkprocedures van de onderschei-
den bedrijfssectoren en van de teams die een rol spelen in het besluitvor-
mingsproces, zijn schriftelijk vastgelegd en voor eenieder in het bedrijf 
toegankelijk. 
Van iedere (wekelijkse) bijeenkomst van het managementteam wordt een intern 
kaderinformatie bulletin opgesteld, dat door de hoofden van de bedrijfs-
sectoren met hun afdellngschefs (onder bijvoeging van lopende agendapunten) 
wordt besproken. De afdellngschefs in de produktie overleggen wekelijks met 
hun groepsleiders over deze kwesties. De groepsleiders doen dit op hun 
beurt met de leden van hun produktiegroep. Via de omgekeerde weg, maar ook 
via de OR en via de lijn projectgroepen - beleidsvoorbereidende teams, ko-
men kwesties die op de werkvloer spelen, maar die niet binnen de eigen 
groep, afdeling of sector kunnen worden opgelost, onder de aandacht van het 
topmanagement. 
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Tot slot van deze subparagraaf wordt een korte beschrijving gegeven van de 
structuur van en de werkwijze binnen de produktiesector. 
De produktiesector staat onder éénhoofdige leiding en omvat negen afde-
lingen. Aan het hoofd van elke afdeling staat een afdelingschef. Elke af-
deling bestaat uit minimaal twee taakgroepen. Een taakgroep wordt geleld 
door een (meewerkend) groepsleider. Elke groep heeft een plaatsvervangend 
groepsleider. Deze plaatsvervangende groepsleider is hierarchisch nevenge-
schikt aan de overige groepsleden. 
In onderstaand schema wordt de organisatiestructuur weergegeven. De opbouw 
van de gezagsniveaus wordt op de volgende pagina weergegeven. 
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De chef van de afdeling produktieplanning heeft een coördinerende taak in 
verband met de produktieplanning op het niveau van de afdelingschefs. Hij 
vervangt tevens de sectorleider bij diens afwezigheid. Deze afdelingschef 
is echter formeel hierarchisch nevengeschikt aan de andere afdelingschefs. 
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Groepsleiders zijn In principe meewerkend. De mate waarin dit in feite het 
geval is varieert van groep tot groep en is onder meer afhankelijk van de 
groepsgrootte (tegenwoordig 8 à 20 man), de situatie in de afdeling (bij-
voorbeeld het ruimtelijk overzicht), en van de variaties in de produktie-
methode. Met de toenemende decentralisatie van verantwoordelijkheden en 
bevoegdheden 1n de sector produktie wordt ook de positie van de groepslei-
der zwaarder, doordat afdelingschefs genoodzaakt zijn te delegeren. Daar-
door ontstaat de tendens dat groepsleiders steeds minder meewerkend worden. 
De organieke structuur van de sector heeft de vorm van een functionele 
organisatie. Soortgelijke bewerkingen aan het produkt zijn in één afdeling 
ondergebracht. Binnen de afdelingen treft men naast een functionele opbouw 
in een aantal gevallen ook de produktgewljze opbouw aan. 
Zoals in het voorgaande is aangegeven is deze organisatiestructuur van de 
sector produktie van vrij recente datum. 
Het aantal en de taakstelling van de groepen varieert met de omvang en de 
aard van de te fabriceren produkten en is daardoor aan veranderingen onder-
hevig. Een enkele groep heeft bovendien in de zomer een andere taak dan 's 
winters, bijvoorbeeld de groep verpakking vacuum rookworst. De veranderin-
gen In de taakstelling wordt tegenwoordig voornamelijk veroorzaakt door het 
in produktie nemen van nieuwe/vernieuwde vleeswaren, resp. door variaties 
in de aard van de produkten als gevolg van seizoeninvloeden en beduidend 
minder dan vroeger door variaties in de produktieomvang. Het bedrijf is er 
in geslaagd het produktievolume door het jaar heen vrij regelmatig te krij-
gen. Daartoe worden de volgende methoden gehanteerd: rationele produktie-
planning, tussenvoorraden, conserven in de zomer en worst in de wintermaan-
den en het aanhouden van een ruime personele bezetting. In- en verkoop die-
nen zich hierbij aan te passen. De produktieplanning is gebaseerd op een 
3 
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40-urige werkweek. Onderbezetting en overwerk komen vrijwel niet meer voor. 
In principe wordt er alleen nog overgewerkt om produktieachterstand als 
gevolg van grote, onverwachte storingen in het procesverloop in te lopen. 
Alleen in de afdelingen 5 en 8, de rokerij/kokerij en de schoonmaakdienst, 
wordt in 2- en gedeeltelijk in 3-ploegen gewerkt. 
Een aantal taken die voorheen werden uitgevoerd door hulp- en steundiensten 
(onder andere technische dienst, schoonmaakdienst, kwaliteitscontrole) zijn 
geïntegreerd in de produktieafdelingen. Deze taken worden voornamelijk door 
produktiegroepen (taakgroepen produktie) uitgevoerd. Planning van het werk 
(binnen het raamwerk van een globale weekplanning), onderlinge verdeling 
van het werk, kwaliteitscontrole (wat betreft invoer- tijdens de verwerking 
en uitvoer van goederen), controle op de voortgang van het produktieproces 
en de registratie daarvan, schoonmaken van werkruimte en apparatuur, 
(klein) onderhoud aan machines en apparatuur, het uitvoeren van eenvoudige 
reparaties en afstemming van het werkproces met andere produktiegroepen, 
behoren naast het uitvoeren van de produktie tot de taken van deze groepen. 
De functionele relaties met hulp- en steundiensten en het hoger kader lopen 
(grotendeels) via de groepsleiders. In verband met bovenstaande is werk-
overleg een noodzakelijke en frequente activiteit in de produktiegroepen. 
Vanaf 1970 wordt, in nauwe samenhang met de reorganisatie(s), systematisch 
gewerkt aan de formulering en uitbouw van het personeelbeleid. Dit gebeurt 
binnen de (ruime) kaders die daaraan door de moedermaatschappij en door de 
CAO voor de vleeswarenindustrie zijn gesteld. Met de centrale personeels-
dienst (C.P.D.) van het concern vindt geregeld overleg plaats. Bij de uit-
voering van concrete personeelsactiviteiten, bijvoorbeeld kadertrainingen, 
wordt desgewenst assistentie verleend door de C.P.D. De uitvoering van het 
personeelbeleid wordt zoveel mogelijk gedecentraliseerd naar het niveau van 
afdelingschefs en groepsleiders. 
In het personeelbeleid staan de volgende uitgangspunten en doelstellingen 
centraal : 
-De inkomensverdeling in de organisatie moet door iedereen als redelijk 
worden ervaren. Hierbij wordt gestreefd naar een verdeling, die niet al-
leen op capaciteiten en verantwoordelijkheden is gebaseerd, maar ook op 
inzet, inspanning, zware lichamelijke of geestelijke belasting en vooral 
op de gelijkwaardigheid van de mensen. 
- Het plaatsingsbeleid dient open te zijn. De capaciteiten, de zelfwerk-
zaamheid, het initiatief en de inzet van het individu zullen bepalend 
zijn voor de plaats, die elk in de organisatie, binnen de bestaande moge-
lijkheden, kan bereiken. 
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- Bij vacatures wordt aan Interne kandidaten de voorkeur gegeven. 
- BIJ de werving op de externe arbeidsmarkt voor produktiefuncties wordt 
aan het arbeidsaanbod uit de vestigingsplaats en de directe omgeving 
daarvan de voorkeur gegeven. 
- Ook voor oudere en minder-valide werknemers wordt arbeidsplaatszekerheid 
nagestreefd. 
- Gestreefd wordt naar vaste werktijden voor het gehele personeel en het 
minimaliseren van overwerk. 
- Jaarlijks worden 5 partieel leerplichtigen aangetrokken die een opleiding 
vla het leerlingstelsel krijgen. Het gaat hier om medewerkers voor de 
produktie. Het aantal "indirecte" arbeidsplaatsen moet constant blijven. 
Ter illustratie van het gevoerde personeelbeleid wordt hieronder een be-
schrijving gegeven van een aantal personeelsactiviteiten. 
Een van de eerste maatregelen die in 1970 is genomen is het afschaffen van 
een aantal persoonlijke privileges van leidinggevende functionarissen. Het 
betreft onder meer aparte parkeerplaatsen op het fabrieksterrein, het in 
persoonlijk eigendom behouden van relatiegeschenken, aparte kantine, spe-
ciale telefoons, bureaus e.d. Er is en wordt bewust naar gestreefd de onge-
lijkheid tussen de verschillende personeelscategorieën zoveel mogelijk te 
beperken tot de primaire arbeidsvoorwaarden. De heersende filosofie is dat 
verschillen In waardering van de uiteenlopende functies, resp. wijzen van 
functievervulling alleen door verschillen in primaire arbeidsvoorwaarden 
tot uitdrukking mogen worden gebracht. 
De functies in de produktieafdel Ingen zijn geclassificeerd volgens de 
Genormaliseerde Methode in de Loongroepen A t/m G. 
Volgens de CAO voor de vleeswarenindustrie worden werknemers, afhankelijk 
van de uitgeoefende functie, in één van deze loongroepen ingedeeld. Indien 
door de werknemers meerdere functies worden verricht wordt bij de vaststel-
ling van de Toongroep uitgegaan van de hoogst ingedeelde functle(s), mits 
de werknemer deze functle(s) regelmatig uitoefent. 
In afwijking hiervan en met toestemming van de betreffende voedingsbonden 
hanteert het bedrijf een ander beloningssysteem. Werknemers worden niet al-
leen betaald naar het soort werk dat ze doen, maar ook naar de mate van in-
zetbaarheid binnen de produktiegroep en de produktieafdeling. 
Als gevolg van dit beloningssysteem zijn de verschillen in loonstructuur 
tussen de produktieafdelingen veel kleiner dan in de twee andere onder-
zochte bedrijven. De aangetroffen verschillen zijn voor een belangrijk deel 
terug te voeren op de lengte van het dienstverband en de bereidheid van 
personeel meerdere functies binnen de afdeling aan te leren. Een all-round 
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schoonmaker valt bijvoorbeeld in dezelfde Toongroep als een all-round 
vleesbewerker. 
Naast het loon dat volgens bovenstaand systeem wordt toegekend krijgt de 
werknemer in vaste dienst (na de zgn. opleidingsperiode) een functievervul­
lingstoeslag van 5.3%. Deze toeslag vervalt geheel of gedeeltelijk bij een 
slechte personeelsbeoordeling. 
Het beoordelingssysteem heeft een meerledige doelstelling. 
In de eerste plaats dient het om een periodiek begeleidingsgesprek tussen 
groepsleider en groepsleden tot stand te brengen. In aanvulling op het 
werkoverleg kan in dit gesprek het functioneren binnen de groep, klachten 
over de arbeidssituaties e.d. naar voren komen. In het beoordelingsgesprek 
wordt ook de plaats in de loonstructuur (Toongroep) vastgesteld. Tenslotte 
wordt in de beoordeling de functievervullingstoeslag bepaald. De beoorde­
ling vindt minimaal twee maal per jaar plaats, voor nieuwe medewerkers ge­
durende de Inwerkperiode vaker. De beoordeling gebeurt, volgens een voor 
alle produktiemedewerkers uniform systeem, op drie hoofdcriteria. Deze cri­
teria zijn: a. hoeveelheid en kwaliteit van het werk, b. aard en de samen­
werking en overleg met groepsleider en collega's in de groep, en с het 
veilig en hygiënisch werken. 
Het resultaat van de beoordeling wordt met de beoordeelde doorgesproken. De 
ervaringen met dit beoordelingssysteem zijn overwegend positief. Het sy-
steem vervult een aanvullende functie op het werkoverleg, en blijkt een 
goed instrument in het kader van het interne bemanningsbel eid. 
Bij de opvulling van vacatures wordt aan interne kandidaten de voorkeur 
gegeven. Dit geldt ook voor vacatures op leidinggevend niveau in de pro-
duktieafdelingen. Als gevolg van dit systeem, dat al jarenlang gehanteerd 
wordt, hebben vrijwel alle afdelingschefs en groepsleiders hun positie be-
reikt via interne overplaatsing en promotie; de laagstbetaalde en meest 
eenvoudige functies fungeren als intredepoort voor nieuw personeel. 
Op afdelingsniveau wordt bepaald hoeveel personeelsleden met welke mate van 
inzetbaarheid binnen de afdeling nodig zijn ten einde de vereiste flexibi-
liteit in de interne bemanning te garanderen. Via een systeem van onderling 
overleg wordt bepaald welke personeelsleden (indien deze dat zelf willen) 
volgens welke prioriteit in aanmerking komen voor (tijdelijke) groep- en 
afdelingsinterne functiewisselingen ten einde de verschillende (hoofd) 
functies aan te leren. 
Doorstroming vanuit produktiefuncties naar kantoorfuncties (en omgekeerd) 
vindt nauwelijks plaats. 
Aangezien de meeste werknemers niet graag overgeplaatst worden naar andere 
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afdelingen streeft men er zoveel mogelijk naar de mensen in de eigen afde-
ling te houden en zo mogelijk het werk naar ze toe te brengen. Indien over-
plaatsing desondanks noodzakelijk is tracht men dit voor langere tijd te 
doen en geen individuele personeelsleden over te plaatsen, maar de gehele 
produktiegroep. 
Aan de bestaande vakopleidingen voor de vleeswarenindustrie, zoals de Op-
leiding Werknemers Vleeswarenindustrie (O.M.V. ), wordt door de bedrijfs-
leiding weinig waarde gehecht. 
Partieel-leerplichtigen worden wel aangemoedigd om deze opleidingen te vol-
gen, maar de ervaring leert dat velen bijvoorbeeld de O.W.V.-cursus niet 
voltooien en dat de cursusinhoud slecht aansluit bij de doorsnee functie-
vereisten. 
De overgrote meerderheid van de produktiefuncties wordt in het bedrijf "on-
the-job" aangeleerd. 
De trainingen die binnen en buiten het bedrijf gegeven worden zijn voorna-
melijk bestemd voor afdelingschefs en groepsleiders. Er zijn geen trai-
nings- en formele opleidingsactiviteiten voor het produktiepersoneel op 
uitvoerend niveau. 
De concurrentiepositie van het bedrijf op de regionale arbeidsmarkt voor 
laag-geschoolden is de laatste jaren vrij sterk. De rekruten'ngsmogelljk-
heden worden nauwelijks beïnvloed door uitbreiding of wervingsacties van 
bedrijven in de regio met soortgelijke arbeidsplaatsen. Alleen kleine stuk-
loonbedrijven en bouwondernemingen oefenen een merkbare zuigkracht uit op 
het arbeidsaanbod. Verder zijn er wat kleine slachterijen en vleeswaren-
bedrijven in de omgeving die door middel van uitbetaling van relatief hoge 
(voor een deel zwarte) lonen aantrekkelijk blijken voor geoefende uitbe-
ners. Daardoor is het verloop onder de ultbeners 1n het bedrijf vrij groot. 
Omdat het bedrijf een zwakke concurrentiepositie heeft op de regionale ar-
beidsmarkt voor geoefende ultbeners is het genoodzaakt zelf uitbeners op te 
lelden. Men 1s namelijk niet bereid om deze categorie werknemers meer te 
betalen teneinde de concurrentiepositie te verbeteren. 
Het arbeidsaanbod kwam vroeger vooral uit de landbouw en het traditionele 
landarbeidersmilieu. Tegenwoordig komt de overgrote meerderheid uit Indus-
triearbeidersgezinnen of heeft zelf eerder in de industrie gewerkt. Pas de 
laatste 10 jaar trekt men ook vrouwen aan voor produktiefuncties. Het aan-
deel der vrouwen in het totale produktiepersoneel is echter vrij gering. 
Circa de helft van de vrouwen werkt parttime. Deeltijdarbeid komt onder de 
mannen nauwelijks voor. Buitenlanders zijn nooit geworven evenmin als uit-
zendkrachten. In verband met een dreigende vergrijzing van het zittende 
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personeel en het relatief hoge verloop onder jongeren worden in verhouding 
veel jeugdigen aangetrokken. Er worden jaarlijks circa 5 (in voorgaande ja­
ren soms 20-25) partieel leerplichtigen geworven. 
Afgezien van de genoemde uitbeenfuncties heeft men de laatste tijd weinig 
moeilijkheden in de personeelsvoorziening. Men tracht het relatief goede 
image van het bedrijf op de regionale arbeidsmarkt te handhaven en te ver­
beteren door de werkomstandigheden (o.m. door nieuwbouw) en arbeidsverhou­
dingen in het bedrijf voortdurend aan te passen. In dit verband moeten ook 
de organisatieveranderingen gezien worden die gericht zijn op de ontwikke­
ling van overleg, inspraak en werkstructurering. Middels de genoemde orga­
nisatieveranderingen hoopt men zich ook in de toekomst te kunnen verzekeren 
van voldoende arbeidsaanbod. Het verbeteren van primaire arbeidsvoorwaarden 
ten einde de concurrentiepositie te verbeteren wordt als secundair be­
schouwd. Het werven via het eigen personeel is de laatste jaren de belang­
rijkste wervingsmethode voor produktiefuncties. Het bedrijf heeft met deze 
wervingsmethode goede ervaringen. 
Bij selectie van produktiepersoneel wordt vooral gelet op de instelling, de 
mentaliteit van het arbeidsaanbod. De opleiding speelt als selectiecrite­
rium voor de eenvoudige produktiefuncties (dit is 90% van het totaal aantal 
produktiefuncties op uitvoerend niveau) geen rol van betekenis. De afde­
lingschef beslist uiteindelijk over de aanname van de sollicitant. 
Aan een goede introductie van nieuw personeel wordt veel aandacht besteed. 
Er is een uitvoerige introductiebrochure voor nieuw personeel. De intro­
ductieprocedure is op schrift gesteld en voor alle personeelsleden (pro-
duktie) Identiek. 
Bedrijf В kent een managementteam waarin de hoofden van de verschillende 
bedrijfssectoren vertegenwoordigd zijn en waarin zij in principe een ge­
lijkwaardige positie bekleden. Het managementteam neemt als collectief be­
leidsbeslissingen. Beslist wordt over zaken die zijn uitgewerkt in beleids-
voorbereidende groepen, waarin direct belanghebbenden met uiteenlopende 
hiërarchische posities participeren. In het besluitvormingsproces hebben 
strikt economische criteria niet bij voorbaat een gewicht groter dan so-
ciale criteria en worden maatregelen op bijvoorbeeld commercieel gebied 
door meerdere 'belanghebbenden' beoordeeld op hun sociale en organisato-
rische consequenties en omgekeerd. De in gezamenlijk overleg vastgestelde 
en door derden, met name de OR, goedgekeurde uitgangspunten en doelstel-
lingen op de onderscheiden beleidsterreinen fungeren hierbij als referen-
tiepunten. 
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De relevante omgeving wordt gepercipieerd als te beïnvloeden door het eigen 
opereren. Het lange termijn beleid is gericht op het zodanig stabiliseren 
van de relaties met externe partijen, dat de autonomie van het bedrijf ten 
opzichte van derden zo groot mogelijk blijft respectievelijk wordt. 
Binnen het managementteam overheerst de opvatting dat de personeelsproble-
matiek mede een produkt is van de eigen maatregelen op het terrein van het 
arbeldsbeleid. Er wordt zoveel mogelijk ingegaan op de wensen en suggesties 
van produktlepersoneel betreffende de inrichting van het arbeidsproces en 
de vormgeving van de arbeidssituatie. Dit gebeurt op basis van de overtui-
ging dat hierdoor de betrokkenheid en de inzet van het personeel wordt ge-
stimuleerd. Economische en sociale doelstellingen worden als niet strijdig 
gezien. 
9.5. De gevolgen voor de arbeidssituatie en de personeelsproblematlek. 
In vergelijking met de situatie aan het begin van de jaren zeventig is de 
arbeidssituatie van het produktlepersoneel Ingrijpend gewijzigd. Weliswaar 
bestaat een belangrijk deel van de dagtaak van de meeste produktiewerkers 
uit machine- of Hjngebonden activiteiten die kort-cyclisch van aard zijn 
en - ook in die gevallen waar een langere inwerktijd/'on-the-job' training 
dan enkele weken vereist is en in verband daarmee meer kennis en vaardig-
heden noodzakelijk zijn - een routinematig karakter hebben. Maar in verband 
met het instellen en de taakstelling van produktiegroepen worden aan het 
personeel andere eisen gesteld dan vroeger. Voorheen werd vereist dat indi-
viduele medewerkers onder toezicht en volgens gedetailleerde instructies 
louter uitvoerende deeltaken uitvoeren en bereid zijn geregeld van arbeids-
plaats en afdeling te wisselen en over te werken. De autonomie in het werk 
was minimaal en er was geen zeggenschap over de organisatie en verdeling 
van het werk. Tegenwoordig wordt gewerkt in semi-autonome groepen, min of 
meer stabiele werkverbanden, waaraan een aantal regelactiviteiten en werk-
ondersteunende taken zijn toegevoegd. Onderlinge werkverdeling, kwaliteits-
controle, voortgangscontrole, afstemming van het werkproces met andere 
produktiegroepen. Instellen en onderhoud van apparatuur zijn in belangrijke 
mate gedelegeerd naar de produktiegroepen. 
In verband hiermee worden andere kwalificaties vereist, met name bereidheid 
tot samenwerking en overleg. Werkoverleg is Immers een integraal deel van 
de dagelijkse werkzaamheden. 
V1a projektgroepen is men betrokken bij de beleidsvoorbereiding en bestaat 
de mogelijkheid medezeggenschap uit te oefenen over de organisatie van het 
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werk, over investeringen in machines en apparatuur voor de eigen afdeling/ 
groep en over de inrichting van de fysieke werkomgeving. 
Aan de fysieke werkomstandigheden in de produktieafdelingen is en wordt 
veel aandacht besteed. Sedert 1974 bestaat er een projektgroep werkomstan-
digheden. Op initiatief van deze groep zijn plannen ontwikkeld c.q. veran-
deringen doorgevoerd op het gebied van geluid, vocht, tocht e.d. Er is vei-
ligheidsschoeisel ingevoerd en beschermingsmateriaal voor handen, buik e.d. 
Met het gereedkomen en betrekken van de nieuwbouw zullen de werkomstandig-
heden van het produktiepersoneel verder aanzienlijk verbeteren. Niet onver-
meld mag blijven, dat als gevolg van de grote aandacht voor hygiënisch wer-
ken en de inspanningen van de schoonmaakafdeling de werk-, rust-, en de 
toiletruimten er schoon uitzien. Door het geregeld reinigen van de vloeren 
in de werkruimten wordt de veiligheid tijdens het werk vergroot. 
Bovendien werkt het veel plezieriger in een schone werkomgeving, en het 
stimuleert de produktiewerkers zelf de nodige aandacht te besteden aan het 
schoonhouden van de eigen werkplek. 
De arbeidsbetrekkingen binnen de produktiesector worden veel meer dan vroe-
ger gekenmerkt door collegialiteit, samenwerking en functionele i.p.v. 
hierarchische verhoudingen. Sedert de staking komt de onderlinge solidari-
teit o.m. tot uitdrukking in het meermaals gemeenschappelijk optreden van 
afdelingschefs èn uitvoerenden in de relaties met het topmanagement van het 
bedrijf. 
De verschillen in beloning tussen uitvoerenden onderling en uitvoerenden en 
leidinggevenden in de produktiesector, maar ook in de andere sectoren, zijn 
verkleind. De verschillen zijn inzichtelijk, de indeling in Toongroepen/ 
functieklassen is voor iedereen controleerbaar en geschiedt volgens een 
voor de gehele produktiesector geldend, uniform systeem. 
De problemen van de bedrijfsleiding met produktiepersoneel zijn sedert 1970 
aanzienlijk verminderd. Dit is slechts gedeeltelijk toe te schrijven aan de 
afnemende spanning op de regionale arbeidsmarkt (onder meer door inkrimping 
en sluiting van enkele vleesverwerkende bedrijven). Anderzijds is de rela-
tieve positie van bedrijf В op deze arbeidsmarkt verbeterd. In vergelijking 
met andere vleesverwerkende bedrijven wordt zonder moeilijkheden voorzien 
in de behoefte aan nieuw personeel dat beschikt over de vereiste kwalifica­
ties. De werving verloopt goeddeels via het eigen personeel. 
Het verloop is gedaald van circa 35% in 1970 tot circa 12% in 1977/1978 
(gemeten in manjaren). Het ziekteverzuim heeft zich gestabiliseerd op het -
relatief lage - niveau van 7 à 8%. 
- 180 -
Volgens de bedrijfsleiding en het kader in de produktiesector is het uit­
voerend personeel over het algemeen zeer loyaal t.o.v. het bedrijf. Men 
oordeelt positief over de inzet, de arbeidsbereidheid en in het algemeen 
over het functioneren van de produktiewerkers. 
9.6. Samenvatting. 
Situatie aan het begin van de jaren zeventig. 
Bedrijf В is een vleeswarenfanriek met circa 500 personeelsleden. Het be­
drijf, een 100% dochter van een groot concern, wordt geleid door de ex-
eigenaar/directeur. Afzet en distributie worden geregeld door het moeder­
bedrijf 
De Interne structuur Is vergelijkbaar met die In bedrijf A: tayloristisch. 
Er werken geen buitenlanders. 
Problemen. 
Vanaf 1974 wordt het bedrijf direct geconfronteerd met de (toenemende) con­
currentie op de binnenlandse markt. 
Aan het begin van de jaren zeventig zijn er rekruteringsproblemen en het 
verloop is hoog. 
Achtergronden van beleid. 
De nieuwe directeur reorganiseert het topmanagement. Er wordt een manage­
mentteam geformeerd waarin de hoofden van de verschillende bedrijfsfuncties 
zijn vertegenwoordigd. Dit team formuleert de uitgangspunten en doelstel­
lingen voor o.m. het commercieel-, produktietechnisch-, organisatorisch- en 
personeelbeleid. Bij de besluitvorming dienaangaande wordt het zgn. con­
sentprincipe gehanteerd. De heersende opvatting is dat een verruiming van 
verantwoordelijkheden en bevoegdheden de Inzet en betrokkenheid van het 
personeel, ook van produktiewerkers, positief beïnvloedt. 
Beleid. 
De produktie van kwalitatief hoogwaardige produkten wordt opgevoerd, die 
van kwalitat1ef/laagwaardige(r) produkten afgebouwd. De produktie wordt 
gestabiliseerd onder meer door het aanknopen van vaste relaties met be-
paalde leveranciers en afnemers. Staf en lijn worden verregaand geïnte-
greerd, het aantal hiërarchische niveaus wordt verminderd. Er worden vaste 
produktiegroepen geformeerd. Het takenpakket van deze groepen wordt ver-
breed en verrijkt. 
- 181 -
Effecten van beleid. 
De arbeidssituatie van het produktiepersoneel is ingrijpend veranderd: min-
der bezwarende arbeidsomstandigheden, grotere autonomie in en over het 
werk, toegenomen arbeidsplaatszekerheid, gevarieerder werkinhoud, leer-
mogelijkheden. De voorheen vooral hiërarchisch/autoritaire betrekkingen met 
de produktieleiding zijn veranderd in de richting van functionele/colle-
giale relaties. De problemen met eenvoudige produktiearbeid zijn groten-
deels opgelost.* 
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Noot bij hoofdstuk 9. 
1) Nawoord: 
Na 1978 is de koers van het bedrijfsbeleid niet veranderd. Produktie-
omvang, winst en werkgelegenheid zijn toegenomen. 
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10. Bedrijf С 
10.1. Inleiding. 
Bedrijf С is als derde en, ook in de tijd gezien, als laatste case in dit 
onderzoek betrokken. Het veldwerk is uitgevoerd in 1978/1980. 
10.2. Historisch overzicht van bedrijf С 
Bedrijf С is ruim 100 jaar geleden opgericht. Sedertdien is het bedrijf 
gevestigd in een stad in Oost-Nederland. Tot aan het eind van de jaren zes­
tig is het een familiebedrijf met één produktielokatie. Het bedrijf wordt 
op autocratische wijze geleid door de eigenaren. Tot voor kort was het een 
zei f si achtend bedrijf. In 1950 is circa 100 man personeel in dienst. Dit 
aantal bedraagt 20 jaar later circa 400. Deze groei is voornamelijk het ge-
volg van een in de jaren zestig relatief sterke groei van het aantal slach-
tingen (dit aantal wordt in 7 jaar vertienvoudigd) en, in mindere mate, 
door vergroting van de produktie van vleeswaren. De slachtcapaciteit is 
meer dan voldoende om de behoefte aan grondstoffen voor de eigen vlees-
warenproduktie te dekken. Een toenemend deel van het slachterijprodukt 
wordt als vers vlees op de binnenlandse markt afgezet. Men voert een breed 
assortiment vleeswaren, met name verschillende worstsoorten, en een kwa om-
vang beperkt assortiment vleesconserven. Het exportaandeel is altijd klein 
geweest (minder dan 15% van het totale produktlevolume). 
Door uitbreiding van het aantal arbeidsplaatsen en het doorgaans hoge ver-
loop onder produktiepersoneel (40 à 50%) moet er voortdurend nieuw perso-
neel worden geworven. De rekrutering, voornamelijk gericht op (ex-)agra-
riërs vormt een toenemend probleem. 
Aan het eind van de jaren zestig wordt het bedrijf overgenomen door een 
kapitaalkrachtig concern, dat voornamelijk opereert in verschillende land-
bouwveredelingssectoren. Voor het concern betekent deze overname een ver-
dere voorwaartse integratie in de bedrijfskolom: de afzet en verdere ver-
werking van slachtvarkens. De slachtcapaciteit van bedrijf В wordt in en­
kele jaren sterk opgevoerd. Tegelijkertijd wordt de in technisch en econo­
misch opzicht goeddeels verouderde produktieapparatuur vervangen. Afgezien 
van de uitbreiding van de slachterijafdeling verandert er de eerste jaren 
weinig aan het produktassortiment en de bedrijfsinterne structuren en pro­
cessen. Na de overname behoudt bedrijf С aanvankelijk een grote mate van 
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zelfstandigheid. Dit houdt o.m. verband met het feit dat er binnen het con­
cern weinig kennis bestaat over het op fabrieksmatige wijze verwerken van 
slachtvarkens en de markt van vleesprodukten. 
10.3. De situatie aan het begin van de jaren zeventig. 
Positie op de afzetmarkt. 
Bedrijf С is van oudsher sterk gericht op de binnenlandse markt voor vlees­
waren. De vleeswarenprodukten zijn voornamelijk van een "middel-kwaliteit" 
die tegen scherp concurrerende prijzen worden afgezet. Het bedrijf heeft 
een relatief goede naam als leverancier van vleeswaren van constante kwali­
teit. 
Onder invloed van de toenemende concurrentie op deze afzetmarkt daalt de 
marge op deze bedrijfsaktivi teit en komt het rendement onder druk te staan. 
Deze problematiek wordt gedeeltelijk gecompenseerd door de sterk stijgende 
omzet van vers vlees. Dit blijkt vooralsnog een relatief winstgevende acti­
viteit. 
Positie op de inkoopmarkt. 
De benodigde slachtvarkens worden voornamelijk betrokken via commissionairs 
van varkensmesters die mestbiggen van het concern betrekken. De inkoop van 
grond- en hulpstoffen levert geen problemen op. 
Positie op de arbeidsmarkt. 
De positie van bedrijf С op de regionale arbeidsmarkt is vergelijkbaar met 
die van bedrijf В aan het begin van de jaren zeventig. Voornamelijk door 
het overnemen van personeel van een groot concurrerend bedrijf In de plaats 
van vestiging, dat gesloten wordt, is bedrijf С in staat de behoefte aan 
nieuw personeel te dekken. Deze behoefte houdt verband met de uitbreiding 
van de slachterijafdeling en het verloop onder produktiepersoneel (in de 
jaren 1970-1972 gemiddeld 35*). 
Men is nauwelijks in staat wenselijk geachte selectiecriteria te hanteren. 
Vrijwel elk aanbod wordt geaccepteerd. Het wervingsgebied wordt drastisch 
uitgebreid. 
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De bedrijfsinterne structuur. 
Wat betreft de organisatiestructuur en de arbeidssituatie van het produk-
tiepersoneel verschilt de situatie in bedrijf С niet wezenlijk van die in 
bedrijf A. Ook hier is de functionele specialisatie ver doorgevoerd en gaat 
deze gepaard met een sterke centralisatie; de produktiearbeid op uitvoerend 
niveau is ver uitgesplitst, de arbeidsomstandigheden laten in meerdere op­
zichten veel te wensen over enz. 
Problemen met produktiearbeiders. 
De personeelsproblematiek wordt door het topmanagement in de eerste plaats 
gedefinieerd als een personeelsvoorzieningsprobleem. Het hoge verloop en de 
rekruteringsproblemen worden in verband gebracht met de gespannen regionale 
arbeidsmarkt voor laaggeschoold produktiepersoneel en de relatief zwakke 
positie van de vleeswarenindustrie op deze markt. Het gaat volgens het 
management om een weliswaar kostbare, maar door het eigen handelen nauwe­
lijks te beïnvloeden, kwestie. De heersende opvatting is dat alleen door 
het betalen van beduidend hogere lonen (waartoe het bedrijf financieel 
nauwelijks in staat is) de bedrijfsbinding van het personeel vergroot kan 
worden. 
Het stijgende ziekteverzuim - hierover konden geen exacte gegevens worden 
achterhaald, de schattingen lopen uiteen van 9 tot 12% - wordt vooral toe-
geschreven aan de veranderende instelling van de beroepsbevolking. 
Met het functioneren van oudere, voornamelijk uit de agrarische sector af-
komstige, werknemers bestaan de minste problemen. 
10.4. Het gevoerde beleid. 
De ontwikkelingen 1n bedrijf С gedurende de jaren zeventig zijn sterk be­
ïnvloed door veranderingen in de positie van het bedrijf binnen het con-
cern. Alvorens in te gaan op het gevoerde bedrijfsbeleid wordt eerst kort 
ingegaan op de veranderingen in de relatie van bedrijf С met het concern. 
De positie van bedrijf С in het concern. 
Gedurende de eerste jaren na de overname blijft bedrijf С relatief zelf­
standig. 
In de periode 1973-1976 neemt de directe bemoeienis van het concern met het 
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bedrijf echter toe. De directeur van de levensiniddelendivisie (deze omvat 
een viertal sectoren, bedrijf С behoort tot de vleesproduktensector) houdt 
in deze jaren geregeld toezicht op de dagelijkse leiding van het bedrijf en 
treedt veelvuldig corrigerend op. 
In 1974 wordt de verkoopafdeling van bedrijf С ondergebracht in een ver­
kooporganisatie, waarin ook de verkoopactiviteiten van de andere bedrijven 
van de levensmiddelendivisie worden opgenomen. Twee jaar later wordt deze 
verkooporganisatie weer opgesplitst: elke levensmiddelensector krijgt nu 
een eigen verkooporganisatie. Aangezien de vleesproduktensector op dat mo­
ment alleen bedrijf С omvat, betekent deze laatste reorganisatie dat ver­
koop en produktie van vleeswaren en vleesconserven weer in een directe 
relatie worden geplaatst. 
In 1974 wordt door het concern een nieuwe varkensslachterij opgericht. 
Tegelijkertijd wordt de slachterijafdeling van bedrijf С gesloten en wordt 
het bedrijf verplicht de benodigde varkensdelen - tegen een voor haar nau­
welijks te beïnvloeden prijs - af te nemen bij dit zusterbedrijf. Daarmee 
verliest bedrijf С grotendeels haar zelfstandigheid op het gebied van de 
inkoop. 
Beslissingen inzake investeringen van enige omvang worden op divisie- of 
concernniveau genomen. 
De produktontwikkellng, waaraan voorheen door bedrijf С weinig aandacht is 
besteed, wordt op concernniveau systematisch aangepakt. 
Alleen op het gebied van de structurering van de bedrijfsinterne organisa­
tie en de bemanning behoudt bedrijf С een grote mate van zelfstandigheid. 
Op concernniveau is er wel een stafdienst Personeel en Organisatie, maar 
deze houdt zich vooral bezig met de harmonisatie van de arbeidsvoorwaarden 
binnen het concern voorzover daar, gegeven de uiteenlopende CAO's waar het 
concern mee te maken heeft, ruimte voor bestaat. Er zijn weinig of geen 
concernrichtlijnen betreffende andere activiteitsgebieden die tot het orga­
nisatie- en personeelbeleid van een bedrijf gerekend kunnen worden. 
Omdat de vrijheid van handelen op meerdere beleidsterreinen door hogere 
niveau's binnen het concern sterk wordt ingeperkt - dit komt o.a. tot uit­
drukking in groeiende bedragen die voor concerndiensten moeten worden be­
taald - verliest de bedrijfsleiding de mogelijkheid snel en flexibel in te 
spelen op verschuivingen in de afzetmarkt. In 1975 blijkt het bedrijf "ge­
degradeerd" tot een produktielokatie. Vanaf 1976 wordt deze ontwikkeling 
gekeerd en neemt de zelfstandigheid van bedrijf С weer toe. 
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Het comnercieel bele id. 
In antwoord op de toenemende afzetproblemen is vanuit de verkoopafdeling 
en, l a te r , vanuit de verkooporganisatie ( c .q . divisieniveau) sterke druk 
uitgeoefend om goedkoper te gaan produceren en eenvoudiger te gaan werken, 
maar er moest t e g e l i j k e r t i j d een rede l i j k goed produkt gemaakt worden. Al 
met al is er pressie uitgeoefend om meer in bulk te gaan produceren. Ook 
als gevolg van de soms tegenstr i jd ige eisen die vanuit de verkoop(sub)afde-
lingen in verband met uiteenlopende ontwikkelingen op de onderscheiden af-
zetmarkten (grootwinkelbedri jven, grootverbruik- en detai l handelsmarkt) aan 
het produkt iebedr i j f werden gesteld is de kwa l i t e i t van het produkt gedu-
rende de jaren 1971-1976 langzamerhand verminderd. Van oudsher stond het 
bedr i j f bekend om z i j n rede l i j k to t goede produkten die onder eigen merk-
naam werden verkocht. Door het afbouwen van de kwa l i t e i t kwam de pos i t ie 
van het bedr i j f op de betreffende afzetmarkten in gevaar. 
Een en ander heeft bovendien geleid t o t een beperkte voorspelbaarheid van 
de afzet. Dit laatste heeft negatieve consequenties voor de aankoop van 
grondstoffen (korte termijn aanpassingen z i j n noodzakelijk hetgeen de u i t -
bouw van goede re la t ies met vaste leveranciers bemoei l i jk t ) en de produk-
t i e . Produktieplanning (op basis van geplaatste en verwachte bestel l ingen 
door afnemers) en f e i t e l i j k e weekproduktie lopen daardoor nogal eens u i t -
een. Zolang er nog voornamelijk op beste l l ing geproduceerd wordt - d i t kan 
in het huidige bedr i j f moei l i jk anders gezien de beperkte opslagruimte en 
de beperkte houdbaarheid van vleeswaren - z i j n geregelde verstoringen en 
aanpassingen van het produktieverloop vr i jwel onvermi jdel i jk . 
Gedurende de periode 1971-1976 kr i jgen commerciële overwegingen binnen het 
bedr i j fsbele id de facto de hoogste p r i o r i t e i t . Een en ander houdt n ie t a l -
leen verband met de cen t ra l i sa t ie van de verkoop binnen het concern en de 
toenemende afzetproblemen, maar ook met herhaalde verschuivingen in de 
samenstelling van de ( top- ) le id ing van het (p rodukt ie - )bedr i j f . De ver-
schillende bedr i j fsdi recteuren z i j n te kort in functie om een (voldoende) 
tegenwicht op te bouwen tegen de eisen die vanuit de verkooporganisatie aan 
de producenten worden gesteld. 
In 1976 wordt een nieuwe directeur aangesteld. In dat jaar wordt de ver-
koopfunctie gedecentraliseerd, evenals de produktontwikkeling. De verp l ich-
t ing to t afname van grondstoffen van het zusterbedr i j f (de varkensslachte-
r i j ) wordt voor een belangri jk deel opgeheven. Bedr i j f С wordt weer een 
volwaardige dochter, met eigen winstverantwoordeli jkheid. Er wordt een be­
gin gemaakt met het opstel len van een v i j f j a r e n - p l a n voor het b e d r i j f . Er 
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vindt een heroriëntatie plaats op het commerciële beleid. De eerste plannen 
voor een interne reorganisatie en de bouw van een geheel nieuw bedrijf ont-
staan eveneens In 1976. 
Het produktassortiinent wordt gesaneerd. Besloten wordt de kwaliteit van het 
produkt te verbeteren en voortaan alleen nog maar een breed assortiment 
vleeswaren te produceren. De produktie van vleesconserven (o.a. knakworst 
in glas/blik) wordt stopgezet, en die van enkelvoudige produkten (bijv. 
gerookte/gekookte en vacuumverpakte hammen en schouders e.d.) en speciali-
teiten (o.a. paté's) wordt opgevoerd. Met name in deze enkelvoudige produk-
ten en specialiteiten komt het kwaliteitsaspect goed tot uitdrukking. 
De produktontwikkellng In eigen beheer heeft de laatste twee jaar meer aan-
dacht gekregen, evenals de marketing. De systematische analyse van ontwik-
kelingen op de consumentenmarkt en de consequenties daarvan voor het be-
drijf hebben een groter gewicht gekregen. 
De volgende beleidsuitgangspunten en doelstellingen liggen aan het huidige 
marktprodukt beleid ten grondslag: 
- Er wordt een breed assortiment vleeswaren van goede kwaliteit geprodu-
ceerd. Aan elke afnemer wordt, indien mogelijk, een totaalassortiment 
vleeswaren geleverd; zonodig wordt het eigen assortiment aangevuld mid-
dels de inkoop van door derden gefabriceerde produkten. 
- Als verkoopfilosofie geldt dat men een betrouwbaar leverancier moet zijn, 
die, op tijd, constante kwaliteit levert. Men richt zich voorts als spe-
cialist In "vleeswaren en voorlichting" tot de markt. Dat betekent dat 
men zich ook als verstrekker van extra service in de vorm van voorlich-
ting en bedrijfsbegelelding aan de afnemers presenteert. 
- Gewerkt wordt met een vijfjaren-plan en met jaarplannen daarbinnen. Een 
van de doelstellingen die in het huidige plan is opgenomen is de jaar-
lijkse vergroting van de omzet in kg. met S%, ten einde de ontwikkeling 
van de produktiekosten te kunnen opvangen en het rendement te verbeteren. 
Daartoe zoekt men dus een groter marktaandeel in de betere (enkelvoudige) 
vleeswaren en specialiteiten. Het marktonderzoek moet daarop afgestemd 
worden. 
- Gestreefd wordt naar stabiele afzetrelaties, waardoor een produktieplan-
ning op langere termijn mogelijk wordt. Onrust in het produktieproces als 
gevolg van spoedorders e.d. wordt daarmee zoveel mogelijk gereduceerd. 
- Ten einde de afhankelijkheid van een bepaald soort afzet niet te groot te 
doen worden geldt als vuistregel dat de export niet meer dan 15% van de 
omzet mag bedragen. 
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- Bij de bepaling van de verkoopstrategie en het te voeren verkoopbeleid 
dienen de wensen en belangen vanuit het produktieapparaat een groter 
gewicht toegekend te worden dan voorheen gebruikelijk was. In verband 
hiermee wordt er o.π. gestreefd naar een zo stabiel mogelijke afzet. 
Wat betreft de produktie van enkelvoudige produkten en specialiteiten gaat 
het vooralsnog om de fabricage van relatief kleine series waardoor de moge­
lijkheden tot diepte-investeringen (beperking van loonkosten) beperkt zijn 
en waardoor aan de flexibiliteit van het produktieproces hoge eisen worden 
gesteld. De samengestelde produkten (worstsoorten maken het grootste deel 
van het totale produktievo!urne uit) worden meer in massa geproduceerd. On­
der meer vanwege de scherpe prijsconcurrentie op de afzetmarkt voor deze 
artikelen speelt hier sterk de noodzaak het verwerkingsproces zo efficiënt 
mogelijk in te richten (beperking van loonkosten en kapitaalkosten door 
maximale benutting van de verwerkingscapaciteit) en mechanisering en auto-
matisering zo ver mogelijk door te voeren. 
Gegeven de huidige verkoopstrategie (breed produktie-assortiment vlees-
waren, produktinnovatie) worden aan verschillende produktieprocessen andere 
eisen gesteld: 
- Aan de fabricage van enkelvoudige produkten en specialiteiten: flexibele 
produktielijnen, multifunctionele apparatuur, brede inzetbaarheid van het 
personeel, zorgvuldige behandeling van halffabrikaten en eindprodukten 
i.v.m. wisselende recepturen, vereiste kwaliteit en uiterlijk van het 
produkt. 
- Aan de fabricage van samengestelde produkten: efficiency (zie boven), me-
chanisering en automatisering (in de richting van procestechnologie) en 
wat betreft het produktiepersoneel bepaalde kwalificaties i.v.m. machine-
bediening en machinebewaking. 
In onderstaande tabel wordt de ontwikkeling van de omzet in de jaren 
1971-1977 gepresenteerd. De scherpe daling in 1975 t.o.v. 1974 Is veroor-
zaakt door de sluiting van de slachterij. In de jaren 1978-1979 Is de omzet 
van vleeswaren gegroeid. Wij beschikken dienaangaande niet over exacte ge-
gevens. 
Tabel 10.1. Omzet in lopende prijzen, 1971-197?, geïndexeerd waarbij 
1972 = 100. 
1971 1972 1973 1974 1975 1976 1977 




Sinds de vervanging van de verouderde apparatuur kort na de overname is er 
een aantal jaren betrekkelijk weinig geïnvesteerd in nieuwe machines. In 
1977 komt hierin verandering. Vanaf die tijd nemen de investeringen in pro-
duktieapparatuur fors toe. Het betreft voornamelijk de fabricage van samen-
gestelde produkten. De mechaniseringsgraad wordt sterk opgevoerd door onder 
meer de installatie van een standaardisatiemachine en semi-geautomatiseerde 
proceslijnen (voor de verwerking na de handbediende stopmachi nes). 
De bestaande bedrijfsruimte is sterk verouderd. De verschillende produktie-
afdelingen zijn ongunstig t.o.v. elkaar gesitueerd. Omdat ook de vries- en 
koelruimte ongunstig gelegen en in een aantal gevallen te klein zijn, is 
het bedrijfintern transport bijzonder omvangrijk (ca. 20% van de produktie-
manuren wordt besteed aan intern transport). Bovendien behoeven de arbeids-
omstandigheden ingrijpende verbetering. 
In 1978 is door de concernleiding toestemning verleend voor de bouw van een 
nieuw bedrijfspand op een ander industrieterrein in de plaats van vesti-
ging. 
Tot nieuwbouw i.p.v. verbouw is in de eerste plaats besloten i.v.m. de 
betere mogelijkheden voor de realisering van het gepland groeiend produk-
tievolume. Het bestaande bedrijfsterrein is vrijwel geheel volgebouwd. In 
verband met het verbeteren van arbeidsomstandigheden en het ook in de toe-
komst kunnen blijven voldoen aan veterinaire eisen biedt nieuwbouw boven-
dien een gunstiger perspectief. 
Door vergroting van de opslagruimte (koel- en vriesruimte) zal in de toe-
komst meer op voorraad geproduceerd kunnen worden. Daardoor, zo verwacht 
men, wordt het mogelijk in grotere series te produceren, hetgeen efficien-
cyverhogend werkt. De afhankelijkheid van korte termijn variaties in de 
vraag naar bepaalde produkten wordt geringer, waardoor omstellingsverliezen 
worden verminderd en een rustiger procesverloop wordt gegarandeerd. 
Het organisatiebeleid. 
Tot circa 1977 verandert er in wezen weinig in het organisatiebeleid. Door 
de opeenvolgende bedrijfsleiders is weliswaar heel wat geschoven met per-
sonen, verantwoordelijkheden, afdelingsgrenzen en competenties van afde-
lingshoofden, ondermeer in verband met de sluiting van het slachterij 
gedeelte per 1-1-1975. Maar het betreft goeddeels betrekkelijk marginale 
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veranderingen in de managementstructuur, met name wat betreft de steun-, 
hulp- en staffuncties. De personele en organieke structuur binnen de pro-
duktiesector, met name die van de vleeswarenafdelingen, verandert nauwe­
lijks. 
Een gevolg van al die veranderingen in de managementsstructuur is wel dat 
er zich nogal wat aanpassingsproblemen voordoen. Er ontstaat bovendien veel 
onzekerheid over het bedrijfsbeleid. Het vertrouwen in de bedrijfsleiding 
wordt steeds minder, ook bij velen op uitvoerend niveau. 
Vanaf 1977 wordt door de bedrijfsleiding in samenhang met het commercieel 
beleid een organisatiebeleid ontwikkeld waarin de volgende doelstellingen 
centraal staan: 
- delegatie van bevoegdheden van de top van het bedrijf naar middenniveau; 
- een zekere integratie van hulp- en stafdiensten onderling en met produk-
tleafdelingen; 
- realiseren van een produktorganisatie op afdelingsniveau in de produktie-
sector; 
- delegatie van bevoegdheden naar de werkvloer in de produktiesector; 
- opheffen van de systematische scheiding tussen voorbereiding/controle en 
uitvoering op (een deel van) de werkvloer. 
De realisering van deze doelstellingen betekent een scherpe breuk met het 
eerder gevoerde organisatiebeleid. 
Kort voor en tijdens de periode waarin het veldwerk is verricht zijn enkele 
organisatieveranderingen doorgevoerd die beschouwd kunnen worden als de 
eerste stappen in een meeromvattend reorganisatieproces, gericht op de rea­
lisering van de weergegeven doelstellingen. Gedurende 1979 zijn de reorga­
nisatieplannen nader uitgewerkt en heeft de ondernemingsraad haar goedkeu­
ring gehecht aan de uitvoering van deze plannen. De realisatie daarvan zal 
in fasen geschieden en in grote lijnen worden voltooid bij de inrichting en 
het betrekken van de nieuw te bouwen bedrijfsruimte. 
Alvorens op deze plannen In te gaan wordt met behulp van het schema 10.1 op 
de volgende pagina een overzicht gegeven van de verschillende afdelingen en 
enkele centrale functies en hun onderlinge relaties. In schema 10.2 wordt 
de opbouw van de gezagsniveaus gepresenteerd. Het betreft de situatie ten 
tijde van het veldonderzoek. 
In 1978 i's door het concern een bedrijf gekocht dat gespecialiseerd is in 
de portionering van vers vlees en diepvriesvlees ten behoeve van de groot-
verbrui kersmark t (restaurants, bejaardentehuizen e.d.). Dit bedrijf, geves­
tigd in dezelfde gemeente als bedrijf C, vormt met bedrijf С een juridische 
eenheid. Met deze overname is een nieuwe afzetmarkt betreden, nieuw wat be-
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Schema 10.2. Opbouw gezagsniveaus, 19/8. 
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treft de vorm waarin het eindprodukt wordt afgezet, nieuw ook wat betreft 
de aard van het eindprodukt: naast de verwerking van voornamelijk varkens­
vlees wordt nu ook een rundvleesassortiment gefabriceerd. In het onderzoek 
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is dit nieuwe bedrijfsonderdeel niet betrokken. De reorgam'satie/integra-
tleplannen waren nog in ontwikkeling toen het onderzoek bij bedrijf С werd 
gestart; bovendien zou het onderzoek voor deze onderzoeker - gezien de be­
schikbare tijd - te complex worden. 
De doelstellingen van het nieuwe organisatiebel eid wil men realiseren 
d.m.v. een matrlx-organisatie, aangevuld met projektgroepen. De institutio­
nalisering van de matrix-structuur verloopt trager dan aanvankelijk door de 
bedrijfsleiding was voorzien. De reden hiervoor is dat de meeste functio­
narissen op midden- en hoger niveau onbekend zijn met deze manier van 
werken. Waarschijnlijk hebben aanvankelijk ook gevoelens van onzekerheid en 
een gebrek aan vertrouwen in het door de bedrijfsleiding gevoerde beleid 
een snelle invoering belemmerd. 
De projektorganisatie staat nog helemaal in de kinderschoenen. Ten tijde 
van het onderzoek functioneerde alleen het projekt produktontwikkeling. 
In de produktiesector is een bescheiden begin gemaakt met de realisering 
van een meer produktgerichte organisatie. Zo zijn bijvoorbeeld de afdelin­
gen snijkamer, zouterij en hammen in- en uitleg onder éénhoofdige leiding 
geplaatst. Aan de drogerij is de vleesvoorbereiding voor de droge worst-
produktie, het stoppen van droge worst en een deel van de verpakking en 
expeditie van droge worstprodukten toegevoegd. 
Het ligt in de bedoeling tegelijk met het betrekken van de nieuwbouw de 
eerste fase van de produktgerichte organisatie van de produktiesector te 
voltooien. Voorzien zijn drie produktleafdelingen: de afdeling enkelvoudige 
Produkten, de afdeling samengestelde produkten en de afdeling expeditie. 
Deze afdelingen worden geleid door een afdellngshoofd/produktieleider. De 
sub-afdelingen/produktiegroepen worden geleid door een niet-meewerkend 
groepsleider. De huidige functies van afdelingschef en voorman worden 1n 
deze nieuwe functie geïntegreerd. 
De chefs van de produktleafdelingen stonden van meet af aan sterk wantrou-
wend tegenover deze reorganisatieplannen. Dit wantrouwen heeft gedeeltelijk 
te maken met het feit dat hen al spoedig duidelijk werd dat hun positie 
gewijzigd zou worden. Daarbij bestond bij hen het sterke vermoeden dat deze 
veranderingen voor de meesten van hen een functieniveauverlaging of ten-
minste statusverlies met zich mee zouden brengen. Gevoelens van onzekerheid 
werden gevoed omdat daaromtrent heel lang -naar hun mening- geen duidelijk-
heid werd geboden. Het wantrouwen van het middenkader vond ook zijn oorzaak 
in de al langer bestaande gespannen relatie met de dienst personeelszaken. 
Op de achtergronden van deze spanningsverhouding willen we niet ingaan. Het 
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gaat er hier alleen om aan te geven dat deze verhouding geen vruchtbare 
voedingsbodem was voor een open en zakelijk overleg over de te varen koers. 
De concretisering van de plannen is er ernstig door vertraagd. Het verzet 
van de afdelingschefs heeft uiteindelijk geleid tot een gedeeltelijke aan-
passing van het organisatieplan, wat neerkomt op het (voorlopig) handhaven 
van hun functie in de organisatie. 
Op langere termijn wil men de overige (niet-produktie) afdelingen opsplit-
sen en met de nieuwe produktieafdelingen integreren. Aldus zou het bedrijf 
worden opgesplitst in drie relatief zelfstandige, meer kleinschalige orga-
nisaties. Een overweging daarbij is dat hierdoor de complexiteit en de re-
latieve inflexibiliteit van de bestaande structuur vermindert en hiermee 
een oplossing gevonden wordt voor de afstemningsproblemen tussen de ver-
schillende bedrijfsfuncties (met name inkoop, produktie, verkoop) in de be-
staande organisatie. Bovendien zijn de betreffende beleidsfunctionarissen 
van mening dat de betekenis van een produktgerichte organisatie ook hierin 
ligt dat deze, In vergelijking met een bewerkingsgerichte organisatie, over 
het algemeen goede condities biedt voor de verbetering van de kwaliteit van 
de arbeid d.m.v. werkstructurering en werkoverleg. Wanneer daarnaast de af-
stemmingsregelkring wordt gedecentraliseerd en zeker wanneer een deel van 
het werk van hulp- en steundiensten (bijvoorbeeld machine-onderhoud, pro-
duktieplanning, kwaliteitscontrole) In de produktieafdel ing wordt geïnte-
greerd, ontstaat binnen een dergelijke afdeling een gevarieerd geheel van 
kwa niveau uiteenlopende taken. Hiermee wordt een goede uitgangspositie 
gecreëerd voor het ontwerpen van gevarieerde, inhoudsrijke functies (ook 
voor produktiewerkers) die niet alleen uitvoerende, maar ook regelende en 
controlerende taken bevatten. In een dergelijke situatie is werkoverleg een 
integraal deel van het dagelijkse werk van alle medewerkers. 
De tot op heden (1979) doorgevoerde reorganisatie binnen de produktiesector 
en het organisatieontwerp zoals hiervoor getypeerd betreffen een reorgani-
satie van de managementstructuur die de arbeidsverdeling op het laagst uit-
voerend niveau in de produktie onverlet laat. De gevolgen voor de arbeids-
situatie van het uitvoerend produktiepersoneel zijn vooralsnog gering. In 
het laatste deel van dit hoofdstuk wordt nader ingegaan op de plannen in-
zake de arbeidssituatie van het uitvoerend produktiepersoneel. 
Personeelbeleid. 
In de periode 1971-1973 is in het bedrijf een personeelchef in dienst ge-
weest, belast met de rekrutering van produktiepersoneel. Behalve in de 
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loonadministratie heeft deze functionaris weinig sporen in het bedrijf na-
gelaten. Over zijn activiteiten kon via derden weinig worden achterhaald. 
Hij is opgevolgd door het huidige hoofd personeelszaken. In 1974 wordt een 
personeelsstop afgekondigd met het oog op de komende sluiting van de slach-
terij-afdeling en de in verband daarmee noodzakelijke inkrimping van het 
personeelsbestand (met 75 personen). Met de vakbonden was overeengekomen 
dat er als gevolg van deze sluiting geen gedwongen ontslagen zouden vallen. 
De vermindering van het personeelsbestand vanaf begin 1974 komt tot stand 
door het niet meer opvullen van vacatures die door verloop ontstaan. In een 
dergelijke situatie blijkt dat hoge verloopcijfers (van 1974-1976 resp. 36, 
23 en 18$, w.b. produktiepersoneel) ook een positief effect hebben. 
Wanneer begin 1977 de personeelsstop wordt opgeheven blijkt de positie op 
de inmiddels wat minder gespannen regionale arbeidsmarkt niet veel verbe-
terd te zijn. 
Nog steeds is het moeilijk produktiepersoneel aan te trekken dat beschikt 
over de vereiste kwalifikaties. Dit geldt zowel voor relatief geschoold 
personeel, zoals bijv. uitbeners, als voor personeel voor eenvoudiger pro-
duktiefuncties. 
De sluiting van andere vleeswarenbedrijven in de regio blijkt verschillende 
malen een (tijdelijke) oplossing te bieden voor het soms nijpende rekrute-
ringsprobleem. Zo wordt enkele malen het eigen personeelsbestand aangevuld 
met elders ontslagen werknemers. 
Over het algemeen echter 1s de arbeidsmarktpositie van het bedrijf de 
laatste 10 jaar echter zo zwak, dat men zich niet altijd kon veroorloven om 
bepaalde, wenselijk geachte, selectiecriteria te hanteren. Hierin ligt één 
van de oorzaken van de hoge verloopcijfers. 
Er wordt de laatste paar jaar in toenemende mate gewerkt met uitzendkrach-
ten in produktiefuncties (in 1978 circa 10% in het produktiepersoneel). De 
belangrijkste redenen hiervoor zijn dat men niet zo gemakkelijk en snel 
personeel kan rekruteren en omdat het ziekteverzuim (ca. 15$ in 1978) en 
verloop groter bleken te zijn dan was voorzien bij de personele planning. 
Daarnaast speelt ook dat rekening gehouden wordt met het vervallen van ar-
beidsplaatsen door efficiencyverbeteringen in de nieuwbouw. De ervaringen 
met uitzendkrachten voor produktiewerk zijn overigens over het algemeen 
negatief. Zowel afdelingschefs als produktiemedewerkers in vaste dienst 
zijn over het algemeen van oordeel dat de doorsnee uitzendkracht het inoreel 
in de fabriek omlaag haalt en een negatieve invloed uitoefent op de sfeer 
in de produktieafdel ingen. 
Men verwacht dat, gezien de ontwikkelingen op de regionale arbeidsmarkt en 
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gegeven de zwakke arbeidsmarktpositie van het bedrijf, de rekruteringspro-
blemen in de toekomst alleen maar groter zullen worden, tenzij de kwaliteit 
van de bedrijfsinterne arbeidssituatie aanmerkelijk wordt verbeterd. Een 
oplossing voor de ervaren en de verwachte problemen wordt dus niet meer, 
zoals vroeger het geval was, in de eerste plaats gezocht in de intensive-
ring van wervingsactiviteiten; middels organisatorische veranderingen en 
verbetering van de kwaliteit van de arbeid wordt getracht creatief in te 
spelen op en zich aan te passen aan veranderde omgevingscondities. Voor een 
deel al vooruitlopend op veranderingen die nog gerealiseerd moeten worden 
zijn de selectiecriteria voor een deel van de uitvoerende produktiefuncties 
en voor de leidinggevende functies in de produktie aangepast. Van de zgn. 
all-rounders onder het produktiepersoneel wordt naast een vooropleiding op 
uitgebreid lager niveau ook een voortgezette opleiding gevraagd (resp. een 
deel van het eigen personeel krijgt de mogelijkheid een dergelijke oplei-
ding te volgen) in de voedingsmiddelentechnologie of de procestechnologie. 
De leidinggevende functionarissen in de produktie zijn tot voor kort gere-
kruteerd vanuit produktiefuncties, hetzij binnen het eigen bedrijf, hetzij 
daarbuiten. Tegenwoordig wordt tenminste een middelbare beroepsopleiding 
vereist. 
Ook door uitbesteding van werk wordt de afhankelijkheid van ontwikkelingen 
op de externe arbeidsmarkt verminderd. Een belangrijk deel van het schoon-
maakwerk, te weten de dagelijkse reiniging en ontsmetting van bedrijfsruim-
tes en vleeswarenmachines en -apparatuur, is uitbesteed aan een plaatselijk 
reinlgingsbedrijf. Een belangrijke overweging hierbij is ook dat de ar-
beidskosten per uur bij dit soort bedrijven beduidend lager zijn dan die 
voor eigen werknemers. Om dezelfde reden is een deel van de bewakingsacti-
vitelten (gedurende de nacht en het weekeinde) uitbesteed. Het transport 
van produkten naar afnemers 1n het binnenland wordt verzorgd door een 
plaatselijke transportonderneming. Omdat het bedrijf er niet in slaagt 
voortdurend een voldoende aantal vakbekwame uitbeners in dienst te krij-
gen/te houden, is men nog al eens genoodzaakt een deel van de ingekochte 
varkensdelen door derden te laten bewerken. 
Hieronder wordt een schets gegeven van het personeel beleid voorzover dit 
betrekking heeft op de produktlesector en de werknemers die daarbinnen 
werkzaam zijn. De centrale doelstellingen van het personeelbeleid zijn: 
- verbetering van de kwaliteit van de arbeidssituaties en wel zodanig dat 
een betere overeenstemming wordt bereikt met de verwachtingen en kwalifi-
caties van het huidige en toekomstige personeel. 
- aanpassen van het bemanningsproces aan de eisen die dienaangaande gesteld 
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worden vanuit de huidige en toekomstige arbeidsorgam'satorische struc-
tuur. 
- de uitvoering van personeel beleid dient zo veel mogelijk gedecentrali-
seerd d.w.z. door de betrokken lijnfunctionarissen te geschieden. 
Wat betreft de kwaliteit van de arbeid wordt in de eerste plaats gedacht 
aan het verbeteren van de fysieke arbeidsomstandigheden. Men verwacht dat 
door de nieuwbouw een aantal knellende problemen op dit gebied verholpen 
kunnen worden. 
Bij het ontwerp van de nieuwe bedrijfsruimte en bij de voorbereiding van de 
inrichting daarvan wordt aan wensen op het gebied van de arbeidsomstandig-
heden expliciet aandacht besteed. 
Bij de besluitvorming betreffende de nieuwe organisatiestructuur heeft de 
overweging dat een bepaald organisatieontwerp (i.e. de produktorganisatie) 
een betere uitgangssituatie biedt voor werkstructuren'ng (taakverrijking) 
en werkoverleg dan de huidige organisatie een belangrijke rol gespeeld. 
Sinds kort wordt gewerkt aan de uitwerking van een plan voor de inrichting 
van het arbeidsproces in de nieuwe produktieafdelingen. Daarbij wordt aan 
de inbreng van de hoofden van afdelingen veel ruimte gelaten. Verwacht 
wordt dat in de te creëren structuur in vergelijking tot de huidige situa-
tie, althans wat betreft een aantal functies, het niveau van de voor de 
functie-uitoefening vereiste kennis en vaardigheden zal stijgen en daardoor 
beter zal aansluiten bij de beschikbare kwalificaties en de bestaande ver-
wachtingen m.b.t. arbeid. 
Vooruitlopend op de nieuwe situatie is begonnen met het invoeren afdelings-
overleg, het opzetten van beoordelingsgesprekken met alle medewerkers en 
het invoeren van functieroulatie ten einde een brede inzetbaarheid in de 
eigen produktieafdel ing mogelijk te maken. 
Middels de invoering van een functieclassificatiesysteem wordt geprobeerd 
een evenwichtiger, rechtvaardiger en voor iedereen Inzichtelijk systeem van 
primaire arbeidsvoorwaarden te realiseren. 
Verwacht wordt dat door de verbetering van de kwaliteit van de arbeid, door 
de verandering van het interne bemanningsproces en de uitbreiding van de 
opleidingen de betrokkenheid van het produktiepersoneel bij het bedrijfsge-
beuren zal worden vergroot en dat dit een positief effect zal hebben op de 
arbeldsproduktiviteit. Langs deze weg denkt men ook de arbeidsmarktpositie 
van het bedrijf te kunnen verbeteren. 
De recente ontwikkelingen in het arbeidsbeleid zijn geïnitieerd door de in 
1976 aangestelde directeur, in nauwe samenwerking met het hoofd personeels-
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zaken. Bij de uitwerking van de plannen is de in 1978 aangetrokken be-
drijfsleider nauw betrokken. Dit driemanschap fungeert als het ware als 
gangmaker. Zij stuiten daarbij vooral op de weerstand van het middenkader, 
dat uit vrees voor de eigen positie een defensieve rol speelt en op de ver-
dere ontwikkeling (tot voor kort) remmend werkt. De invloed van de onder-
nemingsraad op het bedrijfsbeleid is uiterst beperkt, niet in de laatste 
plaats vanwege de betrekkelijk passieve opstelling van de meeste raads-
leden. Het uitvoerend produktiepersoneel speelt geen rol in de beleidsvor-
ming. 
10.5. De gevolgen voor de arbeidssituatie en de personeelsproblematiek. 
In vergelijking met de situatie aan het begin van de jaren zeventig is de 
arbeidssituatie van het produktiepersoneel in 1979 nauwelijks veranderd. 
Hetzelfde kan gezegd worden van de personeelsproblematiek. 
De tot medio 1979 getroffen maatregelen op het terrein van het arbeidsbe-
leld zijn beperkt van aard en betreffen voornamelijk weinig ingrijpende 
veranderingen in de structuur van het management. 
De in de nabije toekomst door te voeren reorganisatie daarentegen kan in-
grijpende consequenties hebben voor de arbeidssituatie van het produktie-
personeel. Dit is met name het geval wanneer deze reorganisatie niet be-
perkt blijft tot de in de vorige paragraaf beschreven veranderingen in de 
structuur van het management in de produktiesector, maar ook de plannen in-
zake de verdeling van de arbeid en de bemanning van arbeidsplaatsen op uit-
voerend niveau worden gerealiseerd. Deze plannen en de mogelijke consequen-
ties daarvan worden hieronder uiteengezet. 
Voorop dient gesteld dat de plannen ten tijde van het veldonderzoek nog 
geenszins in een definitieve vorm zijn gegoten. De plannen betreffen een 
globaal en voorlopig ontwerp van de arbeidsverdeling op de werkvloer en de 
wijze waarop de arbeidsplaatsen kunnen worden bemand. 
Het is de bedoeling een deel van de bestaande arbeidsplaatsen op uitvoerend 
niveau te verrijken door daaraan een aantal taken toe te voegen: kwali-
teitscontrole, instellen en onderhoud van machines, het mede regelen en 
controleren van het arbeidsproces in de produktiegroep e.d. De overige uit-
voerende functies (het betreft vooral de eenvoudige kort-cyclische en rou-
tinematige functies) worden niet veranderd. 
De verrijkte functies worden bemand door zgn. 'all-rounders'. De all-roun-
ders vormen een categorie produktiewerkers die vrijwel alle voorkomende 
werkzaamheden op uitvoerend niveau in de gehele produktieafdeling kunnen 
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verrichten en daarnaast beschikken over de kwalificaties om de hiervoor ge-
noemde taken te kunnen verrichten. Een en ander zou gerealiseerd moeten 
worden door systematische functieroulatie en aanvullende trainingen en op-
leidingen voor een deel van het zittende personeel en het stellen van ho-
gere opleidingseisen wat betreft nieuw aan te stellen personeel. 
Men verwacht dat er in de toekomst drie categorieën produktiewerkers zullen 
zijn: 
- de categorie all-rounders. 
- een categorie die de niet verrijkte functies binnen de eigen produktie-
groep kan uitvoeren en flexibel inzetbaar is. 
- een categorie die slechts één of een beperkt aantal eenvoudige functies 
uitoefent. 
De eerste categorie bestaat uit relatief goed betaalde all-rounders en 
vormt de vaste kern van het uitvoerend produktiepersoneel. De tweede cate-
gorie behoort ook tot het vaste personeel; hieruit wordt de eerste groep 
aangevuld. De laatste categorie omvat de laagst betaalde arbeidskrachten. 
Men denkt daarbij aan vrouwen, part-timers, laaggeschoolden en tijdelijk 
tewerk gestel den. 
Mede in antwoord op de ervaren personeelsproblemen is als één van de cen-
trale doelstellingen van het organisatie- en personeel beleid gekozen voor 
de verbetering van de kwaliteit van de produktiearbeid. De plannen voor de 
verbetering van de kwaliteit betreffen enerzijds verbeteringen In de fy-
sieke arbeidsomstandigheden (te realiseren middels nieuwbouw en een betere 
lay-out van het produktieproces) en het invoeren van functieroulatie. Door 
functieroulatie vermindert de eenzijdige belasting en kunnen de primaire 
arbeidsvoorwaarden van de betreffende categorie werknemers verbeterd wor-
den. Anderzijds wordt door toevoeging van o.a. regelende en controlerende 
taken aan nu nog louter uitvoerende produktiefuncties de kwaliteit van de 
arbeidsinhoud in belangrijke mate verbeterd. Maar omdat de taakverrijking 
slechts zal gelden voor een deel van het produktiepersoneel en de functie-
structuur voor de overige produktiewerkers niet verandert zou de realisatie 
van de bestaande (en voorlopige) plannen neer kunnen komen op een segmen-
tering van de bedrijfsinterne werkgelegenheidsstructuur en een dualisering 
van het personeelsbestand. Weliswaar wordt de positie van het bedrijf op de 
externe arbeidsmarkt positief beïnvloed door de verbetering van de arbeids-
omstandigheden In de produktie en van de arbeidsvoorwaarden voor diegenen 
die in aanmerking komen voor een training tot "all-rounder" en mogelijk 
voor een hogere functie in de produktie-organisatie. Maar door de margina-
lisering van een deel van de arbeidsplaatsen en bepaalde personeelscatego-
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rieën zou de afhankelijkheid van het "ongeschoolden" segment op de arbeids-
markt bestendigd worden. Het is niet onwaarschijnlijk dat op deze manier 
een deel van de huidige personeelsproblemen -problemen met het functioneren 
van het tewerkgestelde personeel en problemen in de personeelsvoorziening-
van blijvende aard zullen zijn. 
10.6. Samenvatting. 
De situatie aan het begin van de jaren zeventig. 
Bedrijf С is, evenals bedrijf A, een slachterij annex vleeswarenfabriek. 
Sinds de overname door een groot concern uit de landbouwverdelingssector is 
de slachtcapaciteit sterk opgevoerd. De vleeswarenprodukten worden groten­
deels afgezet op de binnenlandse markt. Er werken circa 400 werknemers. De 
interne structuur is 'tayloristisch'. Het produktiepersoneel komt in over­
grote meerderheid uit de regio. 
Problemen. 
Toenemende afzetmoeilijkheden wat betreft de vleeswarenprodukten. De rekru­
tering van produktiepersoneel vormt, m.u.v. een betrekkelijk korte periode 
na de sluiting van de slachterij, een voortdurend probleem. Het verloop is 
hoog, het ziekteverzuim stijgt. Door frequente veranderingen in de samen­
stelling van de bedrijfsleiding en de organieke structuur van het hogere 
management is het vertrouwen in de bedrijfsleiding, ook op uitvoerend ni­
veau, sterk verminderd. 
Achtergronden van beleid. 
In 1976 wordt door het concern een nieuwe directeur aangesteld. Deze direc­
teur geeft, tezamen met het hoofd sociale zaken, de aanzet voor een omme­
zwaai in het bedrijfsbeleid op basis van opvattingen en probleemdefinities 
die vergelijkbaar zijn met die van het topmanagement in bedrijf B. 
Beleid. 
Ten tijde van het veldwerk wordt, in samenhang met een verandering in de 
Produktmarktstrategie, een begin gemaakt met de reorganisatie van de mana­
gementstructuur: delegatie van bevoegdheden van top- naar middenniveau, 
integratie van staf en lijn, ombouw van bewerkingsgerichte naar produktie-
gerichte organisatie. Wat betreft de reorganisatie van de (uitvoerende) 
produkti'earbeid zijn de plannen het minst ver uitgewerkt. Men overweegt 
maatregelen die kunnen leiden tot een gesegmenteerde arbeidsplaatsenstruc-
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tuur in de produktieafdelingen. Het bemanningsbeleid dat in verband met 
deze reorganisatie wordt voorgesteld zou kunnen leiden tot een dualisering 
van de categorie produktiepersoneel. 
Effecten van beleid. 
In vergelijking met de situatie aan het begin van de jaren zeventig is de 
arbeidssituatie van het produktiepersoneel in 1979 in essentie niet veran-
derd. Hetzelfde geldt voor de personeelsproblematiek. Men verwacht echter 
dat de realisatie van de reorganisatieplannen dienaangaande ingrijpende ge-
volgen zullen hebben.1 
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Noot bij hoofdstuk 10. 
1) Nawoord. 
Ruim een jaar na het beëindigen van de casestudie in bedrijf С is de 
nieuwbouw gerealiseerd. Tegelijkertijd met het betrekken van de nieuwe 
bedrijfsruimte is de produktgerichte organisatie ingevoerd. Sindsdien is 
(stap voor stap) een managementteam geformeerd waarvan de hoofden van de 
verschillende bedrijfsfuncties deeluitmaken en zijn de plannen voor de 
integratie van staf en lijn op lagere niveaus in de organisatie verder 
geconcretiseerd en gedeeltelijk gerealiseerd. Mede in verband met de ge­
wijzigde omstandigheden op de arbeidsmarkt (men heeft tegenwoordig wei­
nig moeite met het rekruteren van relatief hoog geschoold produktieper-
soneel) zijn de plannen voor de reorganisatie van de produktiearbeid 
(deze zouden leiden tot een segmentering) herzien. Het huidige beleid is 
gericht op integrale taakverbreding en taakverrijking van produktiefunc-
ties en het daarop afstemmen van selectie-eisen en opleidlngsmogelijk-
heden voor produktiepersoneel. De duale structuur in arbeidsplaatsen en 
personeelsbestand, die op dit moment in bepaalde produktieafdelingen 
valt te constateren, zou daardoor op termijn verdwijnen. 
Mede als gevolg van succesvolle produktinnovaties zijn produktieomvang 
en rentabiliteit toegenomen. Het aantal arbeidsplaatsen is de laatste 
jaren stabiel. 
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11. Een vergelijkende analyse van de bedrijven А, В en С 
11.1. Inleiding. 
In de drie voorafgaande hoofdstukken is van elk in dit onderzoek betrokken 
bedrijf afzonderlijk een beschrijving gegeven. Aan de orde kwamen ondermeer 
de situatie waarin elk bedrijf aan het begin van de jaren zeventig verkeer­
de, de problemen die deze situatie voor het management met zich meebracht, 
de betekenis van opvattingen van managers en de verhoudingen binnen het 
management voor het beleid dat mede in reactie op deze problemen is gevoerd 
en de effecten van dat beleid voor de arbeidssituatie van het produktieper-
soneel en de personeelsproblematiek van het management. 
In dit hoofdstuk worden de resultaten van een bedrijfsvergelijkende analyse 
gepresenteerd. In deze analyse worden ook de gegevens betrokken die in 
hoofdstuk 7 over de vleeswarenbranche zijn gepresenteerd. Achtereenvolgens 
worden de in paragraaf 5.5 geformuleerde vragen aan de orde gesteld. 
In de volgende paragraaf wordt het In de drie bedrijven gevoerde arbeids-
beleid getypeerd. De effecten van dit beleid voor de arbeidssituatie van 
het produktiepersoneel en de problemen van het management met eenvoudige 
produktiearbeid worden in paragraaf 11.3 behandeld. 
In paragraaf 11.4 wordt ingegaan op de achtergronden van de verschillen in 
het in de bedrijven gevoerde beleid. Daar is de vraag aan de orde of en in 
hoeverre de verschillen in beleid zijn terug te voeren op: 
a) uiteenlopende bedrijfsexterne en -interne condities. 
b) verschillen in doeleinden, opvattingen en probleemdefinities van de be­
trokken managers. 
c) verschillen in de machtsstructuur van het management in de drie bedrij­
ven. 
11.2. Het beleid getypeerd. 
In paragraaf 5.4 is aangegeven dat in deze studie het in de bedrijven ge­
voerde arbeidsbeleid naar een drietal gezichtspunten wordt getypeerd (in­
tegraal-partieel; actief-reactief; arbeid verrijkend-arbeid splitsend). De 
eerste twee gezichtspunten kunnen ook worden gehanteerd voor een (formele) 
typering van de maatregelen die op andere beleidsterreinen dan het arbeids­
beleid zijn genomen. Het derde gezichtspunt komt daarvoor niet in aanmer­
king, aangezien maatregelen op de andere beleidsterreinen hoogstens indi­
rect betrekking hebben op de inhoud van de produktiearbeid. 
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Uit de beschrijvingen in de voorgaande hoofdstukken blijkt dat de externe 
situatie en de interne structuurkenmerken van de drie onderzochte bedrijven 
aan het begin van de jaren zeventig in meerdere opzichten vergelijkbaar 
zijn, en dat het management van deze bedrijven in de periode 1970-1975 ge-
confronteerd wordt met soortgelijke problemen (afzet-, organisatie- en per-
soneel sproblematiek). Het in de drie bedrijven door het management mede in 
antwoord op deze problemen gevoerde beleid verschilt aanzienlijk, zowel 
naar inhoud als wat betreft de wijze waarop het beleid tot stand komt. 
Het door het management van bedrijf A gevoerde beleid kan in de eerste 
plaats worden getypeerd als een partieel beleid. De beleidsvorming op de 
onderscheiden beleidsterreinen komt gescheiden tot stand. Onderlinge af-
stemming vindt niet of nauwelijks plaats. Bij de keuze van maatregelen op 
een bepaald beleidsterrein wordt dus weinig of geen rekening gehouden met 
de gevolgen van deze maatregelen voor andere beleidsterreinen. Zo worden 
maatregelen op commercieel gebied niet beoordeeld op organisatorische en 
sociale consequenties. De commerciële beslissingen worden genomen op basis 
van criteria die niet worden bezien op hun gevolgen voor bijvoorbeeld het 
bemanningsproces in de produktieafdel ingen en de problemen die dat voor en 
met produktiepersoneel kan opleveren. 
De typering 'partieel beleid' is niet alleen van toepassing op het totale 
bedrijfsbeleid, maar ook op het gevoerde arbeidsbeleid. De besluitvorming 
op de terreinen produktietechniek, organisatie van de arbeid en personeel 
komt eveneens gescheiden tot stand. 
Op de tweede plaats kan het in bedrijf A gevoerde beleid getypeerd worden 
als een reactief beleid. Er wordt alert ingespeeld op de snel wisselende 
afzetmogelijkheden onder andere door middel van inkrimping en/of uitbrei-
ding van de produktiecapaciteit, verlenging van de bedrijfstijd en inscha-
kelen van tijdelijke arbeidskrachten. Er wordt echter nauwelijks geprobeerd 
de produktie te stabiliseren door bijvoorbeeld het aanknopen van vaste re-
laties met bepaalde afnemers. De relevante Omgeving', in dit geval de af-
zetmarkt (de verschillende deelmarkten waarop men opereert), wordt geperci-
pieerd als een geheel van processen, waaraan men zich slechts kan aanpas-
sen; niet als resultaat van eigen keuzen (gekozen is feitelijk voor het 
opereren op zogenaamde 'vechtmarkten') en niet als te beïnvloeden door het 
eigen functioneren. Hetzelfde geldt voor het opereren op de regionale ar-
beidsmarkt respectievelijk voor het rekruteringsbeleid. 
Door de jaren heen is de inhoud van het gevoerde arbeidsbeleid opmerkelijk 
constant. Er wordt, een enkel 'experiment' daargelaten, consequent een ar-
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beid splitsend beleid gevoerd. Het management tracht het gedrag van produk-
tiepersoneel te beheersen middels maatregelen gericht op 'autonomiedestruc-
tie' (taylorisme, 'direct-control', vgl. Projectgroep TOA, 1980, p. 123). 
Oe planning en de controle van het produktiewerk worden stringent geschei­
den van de uitvoering en de uitvoerende arbeid wordt maximaal gesplitst. 
Niet alleen 'het werk' wordt gesplitst, maar ook 'de werker' (in de beteke­
nis van 'de categorie produktiearbeiders'). Maatregelen op het terrein van 
personeel beleid zijn, meer dan in de andere onderzochte bedrijven, gericht 
op een individuele 'behandeling'. De positieve en negatieve sancties zijn 
waar mogelijk op individuele werkers toegesneden, op individueel niveau 
toepasbaar. Dit geldt met name voor maatregelen ten aanzien van plaatsing 
en overplaatsing van personeel (naar meer of minder aantrekkelijke arbeids­
plaatsen) en voor maatregelen op het gebied van de primaire arbeidsvoor­
waarden. 
Het in bedrijf В gevoerde beleid is, vanuit de drie gehanteerde invals­
hoeken bezien, als de tegenhanger van het door het management van bedrijf А 
gevoerde beleid te karakteriseren. 
Er wordt een integraal beleid gevoerd, zowel op het niveau van het totale 
bedrijfsbeleid, als op het niveau van arbeidsbeleid. Bij de keuze uit ge­
percipieerde handelingsalternatieven op een bepaald beleidsterrein wordt 
rekening gehouden met de gevolgen van maatregelen voor de realisering van 
beleidsdoelstellingen op andere beleidsterreinen en omgekeerd. Er vindt een 
geregelde afstemming plaats tussen de beleidsvormingsprocessen op de onder­
scheiden terreinen. 
Het management in bedrijf В voert een lange termijn beleid gericht op sta­
bilisering van de relaties met bedrijfsexterne partijen. Het aanknopen van 
vaste relaties met leveranciers en afnemers heeft een hoge prioriteit. Pro-
dukt-markt combinaties worden welbewust gekozen in het licht van lange ter­
mijn ontwikkelingen op de afzetmarkt. Op de terreinen produktietechniek, 
organisatie en personeel wordt eveneens een lange termijn beleid gevoerd. 
In de personeelsvoorziening bijvoorbeeld ligt het accent op de opbouw van 
een streekgebonden personeelsbestand in vaste dienst. In verband hiermee 
wordt veel werk gemaakt van het verbeteren van het imago van het bedrijf op 
de regionale arbeidsmarkt. Er wordt dus een actief beleid gevoerd. 
Het arbeidsbeleid is te karakteriseren als arbeid verrijkend. De arbeids-
delige produktieorganisatie uit het begin van de jaren zeventig is stap 
voor stap omgebouwd tot een structuur waarin voorheen daarvan organisato­
risch gescheiden bedrijfsfuncties zijn geïntegreerd. De stringente schei-
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ding tussen voorbereiding, controle en uitvoering van de produktie is in 
meerdere opzichten afgebouwd, onder neer terwille van de verrijking van 
voorheen louter uitvoerende arbeid op de werkvloer. De functieinhoud van de 
arbeidsplaatsen op het laagste hiërarchische niveau is verbreed, doordat de 
verregaande splitsing van het uitvoerende werk voor een stuk Is terugge-
drongen. 
Het door het management 1n bedrijf С gedurende de eerste helft van de jaren 
zeventig gevoerde beleid verschilt niet wezenlijk van dat in bedrijf A. Om­
streeks 1977 komt hierin echter verandering. Vanaf die tijd worden de ba­
kens verzet en wordt de koers op de verschillende beleidsterreinen succes­
sievelijk gewijzigd. Ten tijde van het veldonderzoek (1979/1980) is de 
koerswijziging op commercieel gebied grotendeels geëffectueerd. Wat betreft 
het arbeidsbeleid wordt in deze periode een reorganisatieplan in hoofdlij-
nen uitgewerkt. Daarnaast is, vooruitlopend op de eerste fase van de reor-
ganisatie, die met het betrekken van de nieuwbouw zijn beslag moet krijgen, 
begonnen met het invoeren van functieroulatie, afdelingsoverleg en functie-
classificatie in de produktleafdelingen. De navolgende typering heeft be-
trekking op het vanaf 1977 gevoerde beleid. De betreffende maatregelen zijn 
voor een deel nog niet geëffectueerd. 
Het commercieel beleid kreeg In het verleden de hoogste prioriteit. Dit is 
ook na 1977 nog het geval, maar de wijze waarop en de randvoorwaarden waar-
binnen de beleidsvorming op dit terrein plaatsvindt zijn veranderd. De af-
stemming van verkoop, inkoop en produktie is verbeterd. Bij het nemen van 
maatregelen op commercieel gebied wordt, meer dan voorheen, rekening gehou-
den met de uitgangspunten en doelstellingen op het terrein van de produk-
tie. Het bedrijfsbeleid is omgebogen van een partieel beleid in de richting 
van een integraal beleid. Dit geldt ook voor het arbeidsbeleid. De recente 
maatregelen op het terrein van personeelbeleid, bijvoorbeeld, vinden hun 
achtergrond in de geplande reorganisatie; mede in verband met de doelstel-
lingen van het personeelbeleid is gekozen voor een bepaald organisatieont-
werp. 
Het de laatste jaren gevoerde beleid is in de tweede plaats als een over-
wegend actief beleid te typeren. Op commercieel gebied is een lange termijn 
beleid ontwikkeld, gericht op het aanknopen van vaste relaties met bepaal-
de, door de bedrijfsleiding welbewust geselecteerde afnemers en leveran-
ciers en gericht op het profileren van het bedrijf als leverancier van be-
paalde produkten en diensten. De geplande reorganisatie beslaat een termijn 
van meerdere jaren en moet uitmonden in een organisatiestructuur en werk-
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wijze waarmee bestaande en te verwachten organisatieproblemen het hoofd kan 
worden geboden. De bedrijfsleiding beschouwt het arbeidsvermogen en de hou-
ding t.o.v. het werk en het bedrijf van althans een deel van het zittende 
produktiepersoneel niet als een vast gegeven. Middels ondermeer aanvullende 
opleidingen en systematische on-the-job training wordt geprobeerd deze per-
soneel skenmerken te beïnvloeden en aldus de personeelsproblemen (van het 
management) te verminderen. 
Het arbeidsbeleid in bedrijf С is wat betreft het derde gezichtspunt niet 
zo eenduidig te typeren als het arbeidsbeleid in de twee andere bedrijven. 
Het effectueren van de plannen die ten tijde van het veldonderzoek in be­
drijf С min of meer vast vormen begonnen te krijgen leidt ons inziens tot 
een gedual iseerde arbeidsplaatsenstructuur en een gesegmenteerd personeels­
bestand in de produktieaf delingen. Een deel van de arbeidsplaatsen wordt 
verrijkt, het overige deel blijft onveranderd werk met een smalle taakin­
houd. Een deel van het personeel 1n vast dienst komt in aanmerking voor het 
vervullen van de in inhoudelijk opzicht verrijkte functies en wordt daartoe 
in staat gesteld via bedrijfsopleidingen. Deze sociale categorie wordt ge­
rekruteerd vanuit de categorie personeel 1n vaste dienst die binnen de 
eigen produktiegroep breed en flexibel inzetbaar is. Het overige deel van 
het personeel bestaat voornamelijk uit de laagst betaalde arbeidskrachten 
die slechts één of enkele eenvoudige functies uitoefenen: vrouwen, laagge-
schoolden, part-timers, tijdelijke tewerkgestel den. In dat geval heeft het 
arbeidsbeleid een dubbel karakter: het is zowel arbeid verrijkend als ar-
beid splitsend. Het in bedrijf С gevoerde arbeidsbeleid onderscheidt zich 
bovendien van het in de bedrijven A en В door de grotere variëteit aan ge-
hanteerde probleemoplossingsstrategieën. Bij gebrek aan voldoende daarvoor 
gekwalificeerd personeel wordt (soms) een deel van het werk uitbesteed (met 
name het uitbenen van hammen en schouders). Het schoonmaken van de be-
drijfsruimten is grotendeels overgeheveld naar een daarin gespecialiseerd 
bedrijf. Er wordt de laatste jaren in toenemende mate gewerkt met uitzend-
krachten. Dit laatste is overigens ook het geval in bedrijf A. 
De voorgaande typeringen van het arbeidsbeleid in de bedrijven А, В en С 
worden in onderstaand schema samengevat. 
Schema 1 1 . 1 . Het d r b e i d s h p l o i d i n de b e d r i j v e n A, 13 en C. 
I n t c g r a j l P a r t i e e i 
0 L А 
A c t i e l R i M U i e l 
II С А 
V e r r i j k e n d S p l i t s e n d 
II I ( А 
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11.3. De effecten van het beleid. 
In deze paragraaf worden de effecten van het in de drie bedrijven in de 
loop van de jaren zeventig gevoerde beleid voor de arbeidssituatie van het 
produktiepersoneel en de problemen met eenvoudige produktiearbeid kort 
samengevat. Dit laatste gebeurt aan de hand van een grafische weergave van 
de globale ontwikkelingslijnen van de problematiek gedurende de jaren 
zeventig en een toelichting op de betreffende figuren. 
Vergeleken met de situatie aan het begin van de jaren zeventig is de ar­
beidssituatie van het produktiepersoneel in bedrijf A slechts in enkele op­
zichten veranderd. De gesignaleerde verbeteringen in de arbeidsomstandig­
heden zijn grotendeels terug te voeren op maatregelen die zijn getroffen 
ten einde aan bezwaren van het personeel dienaangaande tegemoet te komen. 
De overige veranderingen in de arbeidssituatie (bijvoorbeeld een vermin­
dering van de lichamelijke belasting als gevolg vah mechanisering) zijn te 
beschouwen als neveneffecten van maatregelen die primair genomen zijn in 
verband met andere doeleinden (opvoering van de arbeidsproduktiviteit, aan­
passingen aan de afzetmogelijkheden). 
De rekruten'ngsproblemen in bedrijf A zijn aanvankelijk verder toegenomen 
en vanaf medio zeventig langzamerhand gedaald. 
De toename houdt verband met het verbod op het werven van gastarbeiders in 
een periode waarin de regionale arbeidsmarkt nog zeer gespannen is. De da­
ling hangt samen net de verminderde behoefte aan nieuw personeel door de 
inkrimping van de produktiecapaciteit en het sluiten van nevenvestigingen 
in een periode waarin bovendien de spanning op de regionale arbeidsmarkt 
van produktiepersoneel afneemt. De mate waarin het bedrijf in de loop van 
de jaren zeventig te kampen had met rekruteringsproblemen is grafisch weer­
gegeven in onderstaande figuur. 
Figuur 11.1. Het verloop van het rekruteringsprobleem 
in de bedrijven А, В en C. 
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De problemen met het functioneren van produktiepersoneel veranderen in es­
sentie weinig (vgl. figuur 11.2). Het verloopcijfer daalt weliswaar, maar 
wordt door het management nog steeds als te hoog aangemerkt. Het stijgende 
ziekteverzuim baart de bedrijfsleiding veel zorgen. De inzet en betrokken­
heid van het produktiepersoneel worden als onvoldoende beoordeeld voor een 
vlot verloop van het produktieproces. 
Figuur 11.2. Het verloon van de fjnctionennqsoroblernen 




De problemen met de organisatie van de produktiearbeid - deze zijn geduren­
de de hele periode aanzienlijk - worden door de bedrijfsleiding als zodanig 
niet gezien. De geregelde verstoringen van het procesverloop in de produk-
tie en de variaties in de kwaliteit van de geproduceerde goederen, bijvoor­
beeld, worden toegeschreven aan slecht functionerend produktiepersoneel, of 
worden gezien als een gevolg van de korte termijn variaties in de afzetmo­
gelijkheden en vormen geen aanleiding de sterk arbeidsdelige organisatie 
van de produktie terug te dringen. Het verloop van de problemen met de or­
ganisatie van de produktiearbeid is weergegeven 1n figuur 11.3. 
Figuur 11. Ì. Het verloop van do nrob]pmen net .it orqamsatLe 




De arbeidssituatie van het produktiepersoneel in bedrijf В is Ingrijpend 
gewijzigd. De veranderingen betreffen niet alleen de arbeidsinhoud, maar 
ook de arbeidsomstandigheden, de arbeidsvoorwaarden en de arbeidsbetrek­
kingen in enge en ruime zin. Deze ontwikkelingen zijn resultaat van het 
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gevoerde beleid op de terreinen produktietechniek, arbeidsorganisatie en 
personeel en van het (in nauwe samenhang met het arbeidsbeleid) gevoerde 
'overig' bedrijfsbeleid. 
Aan het eind van de jaren zeventig kent het bedrijf geen rekruteringspro­
bleem meer (vgl. figuur 11.1). In de behoefte aan nieuw personeel - deze is 
door het lage verloop onder produktiepersoneel in combinatie met een vrij­
wel stabiel personeelsbestand betrekkelijk gering - kan zeer gemakkelijk 
worden voorzien op de regionale arbeidsmarkt. Dit houdt niet alleen verband 
met de afnemende spanning op deze markt, maar ook en wellicht in de eerste 
plaats met het feit dat de positie van bedrijf В op deze markt aanzienlijk 
is verbeterd. 
De problemen van het management met het functioneren van het produktieper­
soneel zijn In de loop der tijd grotendeels opgelost (vgl. figuur 11.2). De 
maatregelen op het terrein van het arbeidsbeleid hebben doorgaans de daar­
mee beoogde effecten gesorteerd. Daarmee wil niet gezegd zijn dat het pro­
duktiepersoneel niet kritisch staat ten opzichte van de door het management 
voorgestelde maatregelen. De grondhouding van de meerderheid van de produk-
tiewerkers ten opzichte van het bedrijf en de bedrijfsleiding is echter 
positief kritisch. Zo nodig komt men met tegenvoorstellen in het overleg 
met de bedrijfsleiding In de ondernemingsraad, in het werkoverleg of in de 
beleidsvoorbereidende groepen. Over en weer wordt gezocht naar en de ruimte 
gegeven voor overleg op basis van argumenten. De besluitvorming kost daar­
door relatief veel tijd, maar eenmaal genomen beslissingen worden doorgaans 
loyaal en zonder problemen uitgevoerd. 
In de produktieafdelingen wordt gewerkt met vaste taakgroepen waarbinnen de 
leden breed inzetbaar zijn. De dagelijkse werkvoorbereiding, het instellen 
van machines en het ombouwen van produktielijnen, de kwaliteitscontrole en 
het klein onderhoud aan machines en apparatuur behoren tot het takenpakket 
van deze taakgroepen. In combinatie met de stabiele aanvoer van grondstof­
fen en de relatief lange termijn waarop de afzet wordt gepland leidt dit 
tot een doorgaans ongestoord verloop van het produktieproces en een con­
stante kwaliteit van de produkten. De problemen als gevolg van de inflexi­
bele, storingsgevoelige, arbeidsdelige organisatie uit het begin van de 
jaren zeventig zijn met de nieuwe organisatie overwonnen (vgl. figuur 
11.3). 
In bedrijf С is de arbeidssituatie van het produktiepersoneel In de loop 
van de jaren zeventig niet wezenlijk veranderd. Het betreft (In 1980) nog 
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steeds in meerderheid eenvoudige produktiearbeid (smalle taakinhoud), ge­
kenmerkt door weinig autonomie in het werk en geen zeggenschap over het 
werk, dat uitgeoefend wordt onder bezwarende omstandigheden (tocht, lawaai 
e t c ) . Op grond van de geplande veranderingen van het arbeidsbeleid valt te 
verwachten dat de arbeidssituatie voor een deel van het produktiepersoneel 
aanzienlijk gewijzigd zal worden: bredere en rijkere taakinhoud, meer auto­
nomie In het werk, medezeggenschap over het werk. Door de overgang naar een 
nieuwe bedrijfsruimte zullen de bezwarende werkomstandigheden voor het 
overgrote deel van het produktiepersoneel sterk verminderen. 
Figuur 11.1 laat zien dat de rekruten"ngsproblemen in bedrijf С gekenmerkt 
worden door sterke schommelingen. De scherpe daling van dit type moeilijk­
heden in het midden van de jaren zeventig houdt verband met de sluiting van 
de slachterijafdeling, als gevolg waarvan 75 arbeidsplaatsen vervielen. Het 
betreffende personeel is grotendeels overgeplaatst naar de resterende afde­
lingen. Daardoor was de behoefte aan nieuw personeel geruime tijd minimaal. 
De recente daling van de rekruteringsproblemen 1s terug te voeren op de 
ontspanning op de regionale arbeidsmarkt voor produktiepersoneel. Ondanks 
de onveranderd zwakke positie van bedrijf С op deze deelmarkt neemt het 
aanbod weer wat toe en is men beter In staat de wenselijk geachte selectie­
criteria toe te passen. 
De problemen met het functioneren van produktiepersoneel (vgl. figuur 
11.2), evenals de problemen met de organisatie (vgl. figuur 11.3), zijn 1n 
de periode 1970-1979 nauwelijks veranderd. Verwacht mag worden dat door de 
reorganisatie (van bewerkingsgerichte naar produktgerichte organisatie, 
gedeeltelijke integratie van staf en lijn, betere afstemming van de be-
drijfsfuncties inkoop, produktie en verkoop) de problemen met de organi­
satie van de arbeid zullen dalen. Of dit evenzeer het geval zal zijn met de 
functionerlngsproblemen is de vraag. Door de taakverrijking zullen de pro­
blemen van het betreffende personeel met het werk waarschijnlijk afnemen. 
Dit kan tot uitdrukking komen in voor de bedrijfsleiding minder problema­
tisch handelen in de werksituatie. Anderzijds zouden in geval van segmen­
tatie de functionerlngsproblemen in verband met de andere categorie perso­
neel wel eens kunnen toenemen. 
11.5. Achtergronden van verschillen in beleid. 
Ter afronding van dit hoofdstuk wordt getracht een antwoord te geven op de 
vraag of en in hoeverre de verschillen in het in de bedrijven А, В en С ge-
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voerde arbeidsbeleid zijn terug te voeren op verschillen tussen deze be­
drijven wat betreft externe en Interne condities en op verschillen in op­
vattingen, percepties en structuur van het managament. 
Een eerste conclusie die kan worden getrokken is dat de voorwaarden voor 
(een verandering van) het beleid ten aanzien van arbeid aan het begin van 
de jaren zeventig in de drie bedrijven niet geheel met elkaar overeenstem­
men. De speelruimte waarover het management dienaangaande beschikt is niet 
gelijk. 
Dit verschil in speelruimte houdt ten dele verband met uiteenlopende be-
drijfsexterne condities. De drie bedrijven worden geconfronteerd met soort­
gelijke ontwikkelingen op de afzetmarkt, maar bedrijf A wordt met name door 
de verminderende export naar de Verenigde Staten relatief sterk bedreigd in 
de afzetmogelijkheden, terwijl bedrijf В nog enkele jaren verzekerd is van 
afzetmogelijkheden via de moederorganisatie. 
De bedrijven А, В en С zijn dochterondernemingen, maar de afhankelijkheid 
van de moederbedrijven verschilt. Bedrijf A opereert als een relatief zelf­
standige, volwaardige dochteronderneming. Bedrijf В is aanvankelijk een 
produktlelokatie, maar ontwikkelt zich binnen enkele jaren tot een volwaar­
dige dochter waarbinnen alle bedrijfsfuncties (opnieuw) zijn geïntegreerd. 
Bedrijf С opereert aanvankelijk relatief zelfstandig, wordt vervolgens ge­
degradeerd tot produktlelokatie en verwerft pas in de tweede helft van de 
jaren zeventig weer een grote mate van autonomie, onder meer door de decen­
tralisatie van de commerciële functie. 
Dat neemt niet weg dat het beleid inzake de bedrijfsinterne organisatie en 
het personeel de bevoegdheid was en 1s van het management in elk van de 
drie bedrijven. In dat opzicht zijn de drie bedrijven vergelijkbaar. Het 
management in de bedrijven В en С is dienaangaande - gedurende enkele jaren 
- gebonden aan randvoorwaarden die gegeven zijn met het op boven-bedrijfs-
niveau gevoerde commerciële beleid. 
De Interne condities, met name de technisch-organisatorische structuur van 
de produktie en de arbeidssituatie van het produktiepersoneel, zijn in de 
drie bedrijven aan het begin van de jaren zeventig grotendeels identiek. In 
geen van de drie bedrijven oefenen de werknemers of hun vertegenwoordigers 
directe Invloed uit op het arbeidsbeleid van het management. Wat betreft de 
samenstelling van het personeel bestand en de instelling van het personeel 
t.o.v. het bedrijf zijn er echter enkele verschillen te signaleren 
- In bedrijf A werken relatief veel gastarbeiders. Het produktiepersoneel 
Is over het algemeen weinig bedrijfsgebonden en er bestaat een groot wan-
trouwen ten aanzien van de bedrijfsleiding. Hiertoe heeft het in de jaren 
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zestig gevoerde personeel beleid zeker bijgedragen. 
- In bedrijf В werken alleen Nederlandse werknemers, waarvan een aanzien­
lijk deel met een langdurig dienstverband en een loyale instelling ten 
opzichte van het bedrijf. Dit laatste is waarschijnlijk mede een gevolg 
van het in het verleden gevoerde personeel beleid met sterk patriarchale 
inslag. 
- Evenals i'n bedrijf В werken in bedrijf С relatief veel arbeidskrachten 
die van origine uit de landbouw afkomstig zijn respectievelijk naast hun 
dagtaak nog een eigen landbouw- of veeteeltbedrijf(je) uitoefenen. De ar­
beidsoriëntatie van deze werknemers verschilt doorgaans aanzienlijk van 
werknemers die gerekend worden tot het zgn. 'industrieel proletariaat'. 
De instelling t.o.v. het bedrijf van de meerderheid van het personeel 1n 
bedrijf С is, In vergelijking met die in bedrijf A, betrekkelijk 'indif­
ferent'. 
Een en ander betekent dat de voorwaarden voor een succesvolle overgang naar 
een ander type arbeidsbeleid in bedrijf В beter zijn dan in bedrijf A. Be­
drijf С neemt wat dit betreft een tussenpositie in. 
Afgezien van de verschillen in uitgangspositie kan worden geconstateerd dat 
In bedrijf A nooit serieus geprobeerd is om middels een ander soort beleid 
ten aanzien van arbeid, problemen met produktiearbelders en met de rekru­
tering voor produktiefuncties het hoofd te bieden. Dit ondanks het feit dat 
een dergelijke mogelijkheid wel degelijk is onderkend door enkele direc­
teuren. De veranderingen die 1n het beleid ten aanzien van arbeid in be­
drijf A zijn te constateren betreffen vrijwel alleen ad hoc aanpassingen 
aan koerswijzigingen in het produkt-marktbeleid. Men blijft proberen de in­
terne beheersingsproblemen op te lossen middels een arbeid splitsend be­
leid, terwijl het management in bedrijf В weloverwogen de moeizame en lange 
weg inslaat van de implementatie van een arbeid verrijkend beleid en het 
management 1n bedrijf С - zij het enkele jaren later - gedeeltelijk de­
zelfde richting Inslaat. 
De genoemde uiteenlopende voorwaarden bieden geenszins een afdoende ver­
klaring voor de gesignaleerde verschillen in type arbeidsbeleid die in de 
loop der tijd zijn ontstaan. Zoals we hierna laten zien is het verschil in 
type arbeidsbeleid (arbeid splitsend - arbeid verrijkend) voor een deel 
terug te voeren op verschillen in probleemdefinities, opvattingen en struc­
tuur van het management in de drie bedrijven. Dezelfde factoren vormen 
mogelijk ook een verklaring voor de verschillen in beleidsvorming (partieel 
- integraal) en voor de verschillen in het beleid wat betreft de dimensie 
actief - reactief. 
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In bedrijf A wordt een partieel beleid gevoerd. Dit vindt niet alleen zijn 
oorzaak in de gebrekkige coördinatie tussen de verschillende management-
functies die organisatorisch gescheiden worden uitgeoefend, maar ook en 
vooral in het feit dat het commerciële beleid (de commerciële functie) hier 
een duidelijk hogere prioriteit krijgt dan andere beleidsterreinen. Nu is 
dit op zich niet verbazingwekkend gezien de aanzienlijke afzetproblemen. 
Opmerkelijk is wel dat primair voor commerciële problanen een oplossing 
wordt gezocht en dat bij de keuze van maatregelen op dit beleidsterrein 
geen rekening wordt gehouden met de mogelijke consequenties daarvan voor 
andere beleidsterreinen. In bedrijf A bestaat een vorm van verticale taak-
verdeling tussen niveaus binnen het management. De verschillende manage-
mentfuncties worden organisatorisch gescheiden uitgeoefend en zijn ten 
opzichte van elkaar in hiërarchische relaties geplaatst. Op het hoogste ni-
veau wordt het commercieel beleid bepaald. Op dat niveau wordt geen of wei-
nig rekening gehouden met de consequenties van het commerciële beleid. Dat 
betekent dat de op dit niveau gekozen maatregelen de handelingsalterna-
tieven op andere beleidsterreinen beperken. Op dit niveau heerst bovendien 
een uitgesproken handelsmentaliteit, overweegt een gerichtheid op het be-
halen van korte termijn voordelen op de afzetmarkt, ongeacht de consequen-
ties daarvan voor bijvoorbeeld het functioneren van de produktieorganisatie 
of de problemen van en met het produktiepersoneel. Op basis van dit soort 
beperkte financieel-economische criteria worden de randvoorwaarden vastge-
legd waaronder managers op een lager niveau het beleid ten aanzien van ar-
beid vorm moet worden gegeven. 
Opmerkelijk Is ook het soort perceptie van het topmanagement van de eigen 
speelruimte. De relevante omgeving wordt gepercipieerd als niet of nauwe-
lijks te beïnvloeden door het eigen opereren. Dit geldt in de eerste plaats 
voor de afzetmarkt. Op grond hiervan wordt een reactief commercieel beleid 
gevoerd. Maar ook de personeelsproblematiek wordt door het topmanagement in 
bedrijf A gedefinieerd als een door externe omstandigheden veroorzaakt en 
in eerste instantie door derden op te lossen probleem en niet als gevolg 
van het eigen handelen, als gevolg van de aard van de arbeidssituatie in 
het eigen bedrijf. 'Het enige wat telt is geld' is de heersende visie bin-
nen het topmanagement. Deze visie is niet alleen richtinggevend voor het 
eigen handelen op commercieel gebied, maar wordt door het topmanagement ook 
toegeschreven aan produktiearbeiders in het algemeen en aan de arbeiders in 
het eigen bedrijf in het bijzonder. In verband hiermee wordt de handelings-
speelruimte van de operationele managers ten zeerste beperkt. Het operatio-
nele management krijgt geen ruimte voor de overgang naar een ander type 
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arbeidsbeleid op basis van andere opvattingen over de arbeidsoriëntatie van 
produktiearbeiders. Het operationele management krijgt m.a.w. geen ruimte 
voor een meer actief beleid of een arbeid verrijkend beleid. De voorstel-
len die in deze richting zijn gedaan door enkele managers van de afdeling 
bedrijfsbureau en de dienst sodale zaken zijn door het topmanagement niet 
gehonoreerd. 
De samenstelling van de raad van bestuur in bedrijf A is na de overname van 
het bedrijf niet gewijzigd. De ex-eigenaar heeft zijn functie als voorzit-
ter van de raad van bestuur behouden. Ook op directieniveau en op het ni-
veau van de hoofden van afdelingen is de personele samenstelling van het 
management in bedrijf A vrijwel onveranderd. 
In de bedrijven В en С is de personele samenstelling van de bedrijfsleiding 
daarentegen gewijzigd. 
In bedrijf В Is de ex-eigenaar directeur in 1970 vervangen door een manager 
die daarvoor in een andere tak van industrie een topmanagementfunctie uit­
oefende. Kort daarna is de structuur van het management in dit bedrijf ver­
anders middels de Instelling van een managementteam waarin de hoofden van 
de verschillende bedrijfsfuncties zijn vertegenwoordigd. Te zelfder tijd is 
de personele samenstelling van de leiding van deze bedrijfsfuncties aange­
past. 
In bedrijf С is, na een periode waarin verschillende wisselingen 1n de 
structuur en de personele samenstelling van het topmanagement hebben 
plaatsgevonden, in 1976 een nieuwe directeur aangesteld. Ook deze directeur 
is niet afkomstig uit de vleesverwerkende industrie. Kort na diens aanstel­
ling is de huidige samenstelling van de bedrijfsleiding gerealiseerd. 
Wanneer in het navolgende opvattingen en structurele relaties binnen het 
management van de bedrijven В en С aan de orde zijn gaat het over de situa­
tie na 1970 respectievelijk na 1976. 
0e directeuren van de twee bedrijven zijn door de moederbedrijven aange­
steld om 'orde op zaken te stellen'. Hun primaire taak is het behalen, res­
pectievelijk het veilig stellen van een bepaald rendementsniveau. 
Het soort diagnose die zij stellen van de problemen waarin de bedrijven M j 
hun aankomst verkeren en het soort oplossingen die zij daarvoor voorstaan 
vertonen veel overeenkomsten. Zij zijn bijvoorbeeld de opvatting toegedaan 
dat het in het verleden gevoerde beleid inadequaat is voor de realisering 
van de (primair geachte) financieel-economische doelstelling. In plaats 
daarvan wordt gekozen voor een integraal en actief beleid. Verbeteringen in 
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de arbeidssituatie van het produktiepersoneel (met name van de arbeidsin­
houd en arbeidsomstandigheden) worden noodzakelijk geacht teneinde de ar­
beidsmotivatie van het personeel te stimuleren. Deze opvattingen worden in 
grote lijnen gedeeld door, respectievelijk deze weten zij over te dragen 
aan hun naaste collega's binnen de bedrijfsleiding. 
In de bedrijven В en С heerst op het niveau van het topmanagement, in te­
genstelling met de handelsmentaliteit in bedrijf A, een industriële menta-
liteit. Men stelt zich in de eerste plaats op als producent. Het produceren 
van maatschappelijk nuttige goederen en het zich profileren als betrouwbaar 
producent (nakomen van leveringsvoorwaarden, leveren van constante kwali-
teit) worden tezamen als hèt middel gezien voor de realisering van de fi-
nancieel-economische doelstelling. Een bepaald soort arbeidsbeleid (het 
verschaffen van arbeidsplaatszekerheid, humanisering van de arbeid) wordt 
in dit verband beschouwd als een noodzakelijke voorwaarde. De bedrijven В 
en С verschillen echter in de wijze waarop de voorgestelde reorganisatie 
wordt aangepakt. 
In bedrijf В wordt welbewust gewerkt met een in eerste instantie globaal 
reorganisatieplan dat stap voor stap op verschillende niveaus in de organi­
satie (van managementteam tot taakgroepen in de produktieafdelingen) bij 
wijze van experiment wordt ingevoerd. Een plan bovendien dat In overleg met 
uiteenlopende partijen in het bedrijf langzamerhand wordt geconcretiseerd 
en mede op basis van evaluaties van het functioneren van - bij wijze van 
experiment - ingevoerde maatregelen door betrokkenen wordt bijgesteld en 
opnieuw ingevoerd. Er wordt relatief veel ruimte gegeven voor participatie 
aan de beleidsvoorbereiding en de besluitvorming door produktiewerkers en 
hun vertegenwoordigers. Dat daardoor de handelingsvrijheid van het topmana­
gement wordt ingeperkt wordt beschouwd als een prijs voor een in economisch 
opzicht succesvol bedrijfsresultaat. 
Het topmanagement van bedrijf С heeft in eerste instantie In relatieve be­
slotenheid een reorganisatieplan ontwikkeld. De OR en het middel-management 
zijn pas in kennis gesteld van de beleidsvoornemens toen deze in grote lij­
nen voor het topmanagement al vast lagen. De OR heeft zich zonder slag of 
stoot accoord verklaard met de realisatie van de haar voorgelegde plannen 
(evenals in het verleden met andere plannen). De afdelingschefs in de pro-
duktie hebben zich aanvankelijk verzet tegen de plannen omdat zij hierin 
een aantasting zagen van de eigen positie (macht en status) binnen de mana­
gementstructuur. Pas na veel druk van de zijde van het topmanagement en be­
paalde consessies betreffende de toekomstige positie van enkele afdelings­
chefs is dit verzet gestaakt. Het produktiepersoneel is slechts geinfor-
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meerd over de grote contouren van de reorganisatie. 
Aan het organisatieontwerp liggen de inzichten en opvattingen van de ont­
werpers ten grondslag. In bedrijf С gaat het daarbij om enkele personen 
binnen het topmanagement door wie het organisatieontwerp aan derden in het 
bedrijf wordt opgelegd. Het is de vraag of het draagvlak in het bedrijf 
voor dit ontwerp voldoende is voor een succesvol functioneren van de nieuwe 
structuur. Dit probleem zal zich In bedrijf В niet zo gauw voordoen, omdat 
de betrokkenen participeren aan de beleidsvoorbereiding en de besluitvor­
ming op het terrein van het arbeidsbeleld. 
De plannen in bedrijf С komen, wat betreft de organisatie van de produktie-
arbeid, neer op een dual i sering van de arbeidsplaatsenstructuur op het 
laagste hiërarchische niveau. Een deel van de arbeidsplaatsen wordt ver-
rijkt, een deel blijft eenvoudige, uitgesplitste produktlearbeid. Hieraan 
ligt de opvatting ten grondslag dat het economisch niet verantwoord 1s en, 
gegeven de aard van de gehanteerde produktietechniek, 'technisch' vrijwel 
onmogelijk is de arbeidsdeling in de produktie over de gehele Hjn terug te 
dringen. Uit een vergelijking met de situatie in bedrijf В blijkt echter 
dat, wanneer de schelding tussen regeling en uitvoering voor een deel wordt 
opgeheven, verrijking van de produktlearbeid op bredere schaal zeer wel 
mogelijk is. Dat dit binnen het topmanagement van bedrijf С niet als een 
reële mogelijkheid wordt onderkend houdt wellicht verband met het feit dat 
wijzigingen in de zeggenschapsverhoudingen in het bedrijf door de betref-





In het voorgaande hoofdstuk zijn met behulp van een vergelijkende analyse 
van de drie in het onderzoek betrokken bedrijven de vragen, die aan dit 
veldonderzoek ten grondslag lagen, beantwoord. In dit laatste hoofdstuk 
willen we, mede naar aanleiding van de resultaten van het veldonderzoek, de 
twee algemene vragen die in het eerste hoofdstuk van deze studie zijn ge-
formuleerd opnieuw aan de orde stellen. De vragen zijn: 
- Wat is het verband tussen het gevoerde arbeidsbeleid en de aard van de 
problemen van het management met eenvoudige produktiearbeid? 
- Welke factoren en/of criteria spelen een rol in de wijze waarop door het 
management de speelruimte m.b.t. het arbeidsbeleid wordt benut? 
Alvorens hiertoe over te gaan geven we hieronder eerst een korte samenvat-
ting van de voornaamste conclusies waarnaar de bedrijfsvergelijkende ana-
lyse heeft geleid. Deze conclusies vormen namelijk de opstap naar de rest 
van dit hoofdstuk. 
Het gedurende de tweede helft van de jaren zestig in de drie bedrijven ge-
voerde arbeidsbeleid is in grote mate vergelijkbaar: relatief snelle mecha-
nisering van het produktieproces in combinatie met t^ylori sering van de 
arbeidsorganisatie. Mede in verband met de destijds kenmerkende ontwikke-
lingen op de arbeids(deel)markt voor Industriële produktiearbeid (toene-
mende spanning, Inkrimpend aanbod van arbeidskrachten voor het relatief 
onaantrekkelijke werk in de vleesverwerkende industrie), ontwikkelingen 
waarmee elk van de drie bedrijven werd geconfronteerd, heeft dit soort ar-
beidsbeleid geleid tot overeenkomstige problemen met de rekrutering en het 
functioneren van produktiepersoneel. Door de ontwikkelingen op de afzet-
markt aan het begin van de jaren zeventig (inkrimpende exportmogelijkheden, 
toenemende concurrentie op de binnenlandse markt en concentratie aan afne-
merszijde in combinatie met verschuivingen in de vraag naar verschillende 
vleesprodukten) werd het bedrijfsmanagement bovendien geconfronteerd met 
problemen met de op de toepassing van tayloristische principes gebaseerde 
organisatie van de arbeid. 
In het, mede in reactie op deze problemen, in de drie bedrijven gedurende 
de jaren zeventig ontwikkelde beleid zijn aanzienlijke verschillen ont-
staan. Uit de analyse daarvan blijkt dat (onder de heersende omstandig-
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heden) de verschillende typen arbeidsbeleid uiteenlopende probleemoplos-
sende effecten sorteren. Een Integraal, actief en arbeidverrijkend arbeids-
beleid lijkt (in combinatie met een integraal en actief bedrijfsbeleid) in 
dit opzicht het meest succesvol. Het vasthouden aan een partieel, reactief, 
arbeidsplitsend arbeidsbeleid gaat gepaard met een bestendiging van de 
problemen met eenvoudige produktiearbeld. 
In paragraaf 12-2 wordt nader ingegaan op het verband tussen arbeidsbeleid 
en problemen met eenvoudige produktiearbeld en op de vraag in hoeverre de 
bevindingen uit het veldonderzoek generaliseerbaar zijn. 
De gesignaleerde verschillen in arbeidsbeleid zijn slechts 1n beperkte mate 
terug te voeren op de voor de drie bedrijven (gedeeltelijk) uiteenlopende 
externe en interne condities. Dit onderzoeksresultaat vormt een sterke aan-
wijzing voor het bestaan van speelruimte voor het management inzake het ar-
beidsbeleid. De verschillen in aard en ontwikkeling van het arbeidsbeleid, 
zo is onze volgende conclusie, houden verband met verschillen in opvat-
tingen, probleemdefinities en percepties van handelingsalternatieven van 
managers èn met verschillen in de structuur van het management. 
Paragraaf 12.3 is gewijd aan een nadere verkenning van de betekenis van de 
cultuur en structuur van het management voor de wijze waarop de speelruimte 
m.b.t. het arbeidsbeleid wordt benut. 
12.2. Arbeidsbeleid en problemen met eenvoudige produktiearbeld. 
In de eerste twee hoofdstukken is beargumenteerd dat, onder de heersende 
afzet- en arbeidsmarktomstandìgheden, de problemen van het management met 
eenvoudige produktiearbeld zouden verminderen wanneer de vergaande arbeids-
deling wordt teruggedrongen. Op grond van de resultaten van de casestudies 
kan deze stelling nu worden genuanceerd. 
Arbeidsverrijking leidt tot de oplossing van bedoelde problemen in het ge-
val een integraal arbeidsbeleid wordt gevoerd. Arbeidsbeleid betreft een 
complex geheel van maatregelen, waarbij de effecten van bepaalde maatre-
gelen die van andere maatregelen kunnen versterken, maar ook kunnen neutra-
liseren. In het geval van een integraal beleid wordt een samenhangend ge-
heel van maatregelen genomen waardoor neutraliserende effecten zoveel moge-
lijk worden vermeden. Bij de beleidsvorming op een bepaald beleidsterrein 
wordt dan immers rekening gehouden met de consequenties van te nemen maat-
regelen voor andere beleidsterreinen en omgekeerd. Het terugdringen van de 
arbeidsdeling biedt als zodanig wellicht een oplossing voor (bepaalde) pro-
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blemen met de organisatie. Wil men echter ook de problemen met produktie-
personeel verminderen dan is arbeidsverrijking alleen waarschijnlijk onvol-
doende. 
In paragraaf 1.1 zijn een viertal strategieën voor het oplossen van pro-
blemen met produktiepersoneel onderscheiden, te weten: a) aanpassing van 
het arbeidsaanbod aan de vraag, b) inkrimping van de vraag door kapitaals-
intensivering, c) external i sering van de personeel sproblematiek door uitbe-
steding en/of onderaanneming en d) aanpassing van de vraag aan de relevante 
kenmerken van werknemers middels het veranderen van de arbeidssituatie. Wat 
dit laatste betreft gaat het om maatregelen gericht op de aanpassing van de 
arbeidsinhoud, -voorwaarden, -omstandigheden of -betrekkingen of combina-
ties daarvan. 
In bedrijf В is bewust gekozen voor het veranderen van de arbeidssituatie 
als centrale probleemoplossingsstrategie. 
Het feit dat in dit bedrijf de problemen met eenvoudige produktiearbeid 
verregaand zijn opgelost kan worden beschouwd als het resultaat van een 
samenhangend geheel van maatregelen gericht op de verbetering van de ar­
beidssituatie wat betreft alle vier dimensies. Door arbeidsverrijking is de 
discrepantie tussen vereiste en aangeboden kwalificaties verminderd, is de 
autonomie in het werk toegenomen en zijn - gegeven de koppeling tussen ar­
beidsinhoud en loon - de primaire arbeidsvoorwaarden verbeterd. Tegelijker­
tijd zijn de sociale betrekkingen (verticaal en horizontaal) ten voordele 
van de werknemers gewijzigd, is de arbeidsplaatszekerheid vergroot, zijn de 
fysieke arbeidsomstandigheden verbeterd en is de (potentiële) invloed van 
produktiewerkers op het bedrijfsbeleid vergroot. 
Voor zover in de bedrijven A en С de arbeidssituatie is aangepast aan de 
kenmerken van het personeel gaat het om de verbetering van ëên of enkele 
aspecten (bijvoorbeeld in bedrijf A het loon) of om (plannen voor) een fun-
damentelere en bredere aanpak van de arbeidssituatie van een deel van het 
produktiepersoneel (de segmentering in bedrijf C). In deze bedrijven zijn 
daarnaast ook maatregelen getroffen die wij onder de drie andere probleem-
oplossingsstrategieën hebben gerubriceerd. Het gaat soms om (ad hoc) maat-
regelen teneinde bijvoorbeeld accu te knelpunten in de personeelsvoorziening 
op te lossen (aantrekken van uitzendkrachten, tijdelijk uitbesteden van 
produktiewerk). In andere gevallen gaat het om maatregelen die niet in de 
eerste plaats zijn getroffen om problemen met personeel op te lossen - dit 
is hooguit еел neveneffect - maar op grond van, bijvoorbeeld, financiële 
overwegingen. Zo is in beide bedrijven het schoonmaakwerk uitbesteed aan 
daarin gespecialiseerde bedrijven die dat relatief goedkoop doen. 
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In bedrijf В is deze 'voordelige' oplossing niet gekozen terwille van de 
arbeids(plaats)zekerhe1d voor het eigen personeel. Het Integrale karakter 
van het in dit bedrijf gevoerde arbeidsbeleid blijft dus niet beperkt tot 
dat deelterrein waarop de centrale probleemoplossingsstrategie zich richt. 
Dit blijkt ook uit het feit dat bij de ontwikkeling van de produktietech-
niek niet alleen technische en economische maar ook sociale criteria zijn 
gehanteerd. 
Uit de casestudies blijkt voorts dat de plaats van het arbeidsbeleid binnen 
het totale bedrijfsbeleid bepalend is voor de mogelijkheid een integraal 
arbeidsbeleid te ontwikkelen. In bedrijf В bijvoorbeeld wordt een integraal 
en actief bedrijfsbeleid gevoerd. Teneinde onder meer de problemen met een­
voudige produktiearbeid op te lossen zijn vaste relaties met bepaalde leve­
ranciers en afnemers aangegaan, waardoor het produktieproces kon worden ge­
stabiliseerd. Dit laatste maakte het bijvoorbeeld mogelijk om in de produk-
tiesector vaste werkgroepen te formeren, werkgroepen met een relatief grote 
autonomie over het werkproces en de onderlinge taakverdeling. (Een relatief 
stabiel en voorspelbaar procesverloop is in dit geval niet aangegrepen om 
de vergaande arbeidsdeling te handhaven). Door de stabiliteit van het pro­
duktieproces zijn de variaties In de behoefte aan de inzet van (nieuw) per­
soneel gedempt, waarmee de afhankelijkheid van de externe arbeidsmarkt is 
verminderd. In bedrijf A daarentegen wordt een partieel en reactief be­
drijfsbeleid gevoerd. Kwantitatieve en kwalitatieve verschuivingen In de 
vraag naar produkten hebben in dit geval directe consequenties voor de aard 
en omvang van de behoefte aan personeel. Onregelmatige werktijden, afhanke­
lijkheid van tijdelijk personeel (vacantiewerkers en uitzendkrachten) en 
frequente veranderingen in de personele samenstelling van de werkverbanden 
zijn het gevolg. Door de centrale plaats en de aard van het commerciële be-
leid ziet men zich genoodzaakt tot geregelde aanpassingen ad hoc in de per-
sonele sfeer. In een dergelijke situatie kan van een integraal arbeidsbe-
leid geen sprake zijn. De problemen met de organisatie en het personeel 
blijken samen te hangen met het partiële en reactieve karakter van het be-
drijfsbeleid. Het gevoerde arbeidsvoorwaardenbeleid (relatief hoge lonen 
voor eenvoudige produktiearbeid) sorteert een onvoldoende compenserL.id ef-
fect. In bedrijf С is de bedrijfsleiding van oordeel dat het werken met 
uitzendkrachten en het uitbesteden van werk, waartoe men zich de laatste 
jaren gedwongen zag, eigenlijk zoveel mogelijk vermeden moet worden. Welis­
waar neemt door uitbesteding en het gebruikmaken van tijdelijk personeel de 
flexibiliteit van het bedrijf toe, maar daar staat tegenover dat door deze 
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maatregelen de problemen met het functioneren van het produktiepersoneel 
(in vaste dienst) worden vergroot. In dit bedrijf wordt recentelijk ge-
streefd naar de ontwikkeling van een samenhangend geheel van maatregelen op 
het terrein van arbeidsbeleid. Een integraal bedrijfsbeleid wordt in dit 
verband als een noodzakelijke voorwaarde beschouwd. 
Een integraal en actief arbeidsbeleid, waarbij het verrijken van de inhoud 
van eenvoudige produktiearbeid gepaard gaat met het aanpassen van de ove-
rige kenmerken van de arbeidssituatie (arbeidsvoorwaarden, -omstandigheden 
en -betrekkingen) aan de kenmerken (kwalificaties, arbeidsvermogen, ar-
beidsoriëntatie, belangen i.v.m. betaalde arbeid) van het beschikbare ar-
beidsaanbod heeft in bedrijf В geleld tot een betere economische en sociale 
beheersing van het arbeidsproces en tot een vermindering van de problemen 
van het produktiepersoneel met hun arbeidssituatie. 
Aangezien de twee andere in dit onderzoek betrokken bedrijven tot op grote 
hoogte in vergelijkbare omstandigheden verkeren en geconfronteerd zijn met 
soortgelijke problemen met eenvoudige produktiearbeid mag verwacht worden 
dat een arbeidsbeleid zoals in bedrijf В is gevoerd ook hier soortgelijke 
effecten sorteert. 
De geldigheidswaarde van deze onderzoeksbevinding blijft ons inziens niet 
beperkt tot deze bedrijven. In hoofdstuk 2 is op basis van literatuurstudie 
en eigen empirisch onderzoek gesteld dat in relatief veel industriële be-
drijven het arbeidsproces vergaand arbeidsdelig is gestructureerd en dat, 
mede in verband met de ontwikkelingen op de arbeidsmarkt (o.a. stijgend op-
leidingsniveau van het arbeidsaanbod), deze bedrijven te kampen hebben met 
organisatieproblemen respectievelijk moeilijkheden met het functioneren van 
produktiepersoneel. Een wijziging in het arbeidsbeleid in de richting waar-
in bedrijf В is gekoerst zou in veel bedrijven tot positieve resultaten 
kunnen leiden. 
12.3. Cultuur en structuur van management. 
In geen van de drie bedrijven vervult het management een neutraal bemid­
delende functie in het aanpassingsproces van de bedrijfsinterne situatie 
aan ontwikkelingen in de omgeving respectievelijk bij het inspelen op de 
probleemsituaties waarvoor men zich geplaatst zi'et. De verschillen in ar­
beidsbeleid tussen deze bedrijven zijn voor een deel terug te voeren op 
uiteenlopende opvattingen en probleemdefinities van managers en op ver­
schillen in de structuur van het mandgementproces. 
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Uit de casestudieverslagen moge blijken dat de structuur en de cultuur van 
management geen onafhankelijke grootheden zijn maar elkaar wederzijds beïn-
vloeden. 
In bedrijf A bijvoorbeeld is het topmanagement de opvatting toegedaan dat 
in de eerste plaats voor de commerciële problemen een oplossing moet worden 
gezocht. De moeilijkheden met produktiepersoneel worden niet ontkend, maar 
voor een deel gezien als door bedrijfsexterne omstandigheden veroorzaakt en 
door derden op te lossen. De eigen acties dienaangaande blijven, overeen-
komstig de visie dat geld de belangrijkste arbeidsmotivator vormt, goed-
deels beperkt tot het manipuleren van de loonprikkel. Het topmanagement 
concentreert zich op de commerciële functie. Men probeert in de eerste 
plaats de afzet veilig te stellen. Daarbij bekommert het topmanagement zich 
weinig om de mogelijke consequenties van de maatregelen op commercieel ge-
bied voor andere beleidsterreinen (o.a. produktieorganisatie en personeel). 
De sociaal-organisator!sehe functie is, in overeenstemming met de heersende 
opvattingen en probleemdefinities, ondergeschikt aan de commerciële func-
tie. De speelruimte voor het organisatie- en personeel beleid is daardoor 
ten zeerste beperkt. Door de relatief zwakke machtspositie van het opera-
tionele management is er geen ruimte voor de realisering van binnen deze 
categorie managers onderkende alternatieve oplossingen voor de personeels-
problematiek. 
In de bedrijven В en С wordt op een bepaald moment een andere directeur 
aangesteld. Hen wordt door de respectievelijke moederbedrijven een relatief 
grote vrijheid van handelen gelaten. Deze directeuren huldigen - mede op 
basis van managementervaring buiten de vleeswarenbranche - geheel andere 
opvattingen over bedrijfsmanagement, produktieorganisatie en produktieper­
soneel dan het topmanagement in bedrijf A. Een van hun eerste maatregelen 
in het bedrijf is de reorganisatie van het managementproces. In bedrijf В 
bijvoorbeeld wordt een managementteam ingesteld waarin het management van 
de onderscheiden bedrijfsfuncties is vertegenwoordigd. In dit team worden 
de maatregelen op de verschillende beleidsterreinen gecoördineerd. Het 
management van de verschillende bedrijfsfuncties is hiërarchisch nevenge-
schikt. Binnen het team vindt de besluitvorming plaats volgens het zgn. 
consent beginsel. In het afstemmingsproces vindt een wederzijdse beïnvloe-
ding plaats van opvattingen en probleemdefinities. Veranderde opvattingen 
vormen op hun beurt weer de aanzet tot structurele veranderingen, bijvoor-
beeld in de relatie tussen het managementteam en de ondernemingsraad, in de 
relaties met de grondstoffen- en afzetmarkt en in de betrekkingen tussen 
het topmanagement en het middelmanagement. 
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In het eerste hoofdstuk van deze studie is gesteld dat een arbeidssituatie 
beschouwd kan worden als resultaat van, onder bedrijfsexterne en -interne 
voorwaarden, door het management gevoerd arbeidsbeleid (afgezien van de 
directe invloed van werknemers, vgl. p. 8). 
Mede op basis van de inzichten die middels het veldonderzoek zijn verkregen 
kunnen we nu stellen dat een arbeidssituatie ook gezien kan worden als de 
uitkomst van een besluitvormingsproces dat op een bepaalde manier gestruc-
tureerd is en waarin, successievelijk dan wel gelijktijdig, uiteenlopende 
keuzecriteria worden aangelegd. 
In bedrijf A is de arbeidssituatie van het produktiepersoneel de uitkomst 
van een gefaseerd keuzeproces. In elke fase van dit proces spelen ander-
soortige keuzecriteria een rol. Dit is met een vereenvoudigd voorbeeld als 
volgt toe te lichten. Elke week bepaalt de bedrijfsleiding wat en hoe de 
volgende week geproduceerd moet worden. In eerste instantie wordt op basis 
van financieel-economisehe en commerciële criteria door het topmanagement 
beslist welke Produkten in welke hoeveelheden moeten worden gefabriceerd. 
Vervolgens wordt door het bedrijfsbureau (gegeven de produkttechnologie) op 
grond van economische en technische overwegingen het gebruik van machines 
en de produktrouting vastgelegd. Daarna wordt het werk verdeeld, volgens 
t^yloristische principes, door vertegenwoordigers van het bedrijfsbureau in 
overleg met de leiding van de produktieafdelingen. Tenslotte bepalen de af-
delingschefs wie op welke arbeidsplaats wordt ingezet, met als voornaamste 
criterium of de voorhanden werkers beschikken over de nodige kennis en 
vaardigheden om het werk in tiet vereiste tempo te kunnen verrichten. Aan de 
'factor arbeid' wordt pas in een gevorderd stadium van het besluitvormings-
proces aandacht besteed; pas in de laatste fase van het keuzeproces aan-
gaande de aard en de hoeveelheid te fabriceren goederen, de inrichting van 
het produktieproces en de inzet van personeel worden sociale criteria ge-
hanteerd. In dit bedrijf ligt het produktiepersoneel 'aan de achterste 
mem'. 
In bedrijf В daarentegen spelen al bij de keuze van de aard en hoeveelheid 
te produceren goederen sociale criteria een rol. In het eerste stadium van 
de besluitvorming worden, in het managementteam, verschillende soorten 
criteria gehanteerd. Het keuzeproces is zodanig georganiseerd dat de kans 
dat sociale doelstellingen worden gerealiseerd - ongeacht de precíese aard 
van deze doelstellingen - hier aanzienlijk groter is dan in bedrijf A, waar 
sociale criteria pas in laatste instantie (expliciet) worden aangelegd en 
bijgevolg de ruimte voor het realiseren van sociale doelstellingen door 
eerdere beslissingen ten zeerste is beperkt. 
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Voor het oplossen van de problemen met eenvoudige produktiearbeid is, onder 
de heersende omstandigheden, een integraal arbeidsbeleid vereist waarbij 
het terugdringen van vergaande arbeidsdeling centraal staat. Een integraal 
arbeidsbeleid is slechts mogelijk wanneer het arbeidsbeleid onderdeel uit-
maakt van een integraal bedrijfsbeleid. Integrale bedrijfsvoering betekent 
dat het managementproces zodanig is gestructureerd dat verscheidene keuze-
criteria, met name ook sociale criteria, al in een vroeg stadium van het 
besluitvormingsproces worden gehanteerd. 
Gezien de wisselwerking tussen cultuur en structuur van management is een 
integraal bedrijfsbeleid slechts dan te verwachten wanneer niet alleen het 
operationele management, maar ook het topmanagement zich voortdurend bezig-
houden met het bevorderen van de kwaliteit van de aansluiting van kenmerken 
van de arbeidssituatie en kenmerken van het personeel. 
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Summary 
During the 1970s the management of mar\y Dutch industries experienced pro-
blems with simple production labour. The following problems were noted in 
particular: 
- difficulties with personnel recruitment for simple production activities; 
- difficulties with the functioning of personnel in production jobs and/or 
- difficulties with the guiding and/or controlling of the production pro-
cess that through divisions of labour has been divided into relative 
simple production functions. 
The problems with recruitment can for the most part be attributed to the 
tensions on the labour market for simple labour activities. The kind and 
extensiveness of the problems with the functioning of personnel is directly 
related with the connection between characteristics of the labour situation 
and characteristics of the labourers and their reactions to the labour si-
tuation in light of the (as seen by them) possible behaviour alternatives. 
Problems develop with the production organization (for example, relative 
large number of disturbances in the production process) when the divisions 
of labour are extended too far In light of the demands made by the indus-
trial environment (such as required flexibility, need for innovation) 
and/or volume of production. 
In searching for a solution to the problems with personnel (both recruit-
ment and functioning problems) management can in principle choose from four 
different strategies or combinations of them: 
- accomodation of the labour supply with the demand; 
- reduction of dependance on labour supply through capital investment; 
- subcontracting labour, thereby "externalizing" problems; 
- accomodation of the demand with the labour supply. 
The last strategy involves measures directed at the accomodation of the 
labour situations to the characteristics of the labour supply (such as 
labour potential, qualifications, orientation to work, and interests regar-
ding particular forms of labour). The measures can, with the help of four 
dimensions of the labour situation, be reduced to a few types: measures 
directed at the accomodation of the labour conditions, physical conditions, 
relations and content. Each of these types of measures contributes also to 
solving the problems of the labourers involved in simple production labour. 
By reducing the divisions of labour and making accomodations for the con-
tent of the work a step is also made in the direction of solving organiza-
tional problems. In this study attention is directed primarily to this pro-
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Ыет solving strategy. 
A labour s i t u a t i o n is seen as a r e s u l t of, given external and internal 
i n d u s t r i a l constra ints, measures taken by management regarding labour 
po l icy . Labour pol icy is that part of the t o t a l industr ia l pol icy directed 
at the s t ructur ing of the labour s i t u a t i o n through measures regarding pro­
duction techniques, organization and personnel. We are assumming in t h i s 
study that management generally has some f l e x i b i l i t y of movement regarding 
labour po l icy . 
Two general questions are central to t h i s study: 
- What is the r e l a t i o n between the practiced labour policy and the nature 
of the problems of management with simple production work? 
- Which factors and/or c r i t e r i a play a role in the manner in which manage­
ment u t i l i z e s i t s f l e x i b i l i t y in determining labour policy? 
These two questions are considered in chapters two through f i v e . In addi­
t i o n a number of steps i n the argumentation are expl icated, and supported 
with theoret ical and empirical mater ial . This part of the study results in 
research questions intended to direct a f i e l d study of three industr ies; 
chapters six through eleven const i tute a report of t h i s work. 
Chapter two is devoted to considering the question regarding the r e l a t i o n 
between labour pol icy and problems with simple production work. The accent 
rests on the recognit ion of developments in the content of industr ia l 
labour as resul t of the organizational pol icy of management and the conse­
quences of t h i s pol icy f o r problems with personnel and organization. This 
chapter leads to the conclusion that the dominant organization strategy is 
based on the a p l l i c a t i o n of T a y l o r i s t i c organization pr inciples and that 
t h i s strategy under the prevai l ing market condit ions, leads to problems 
with the economic and social control of the labour process. This raises the 
question why so mar\y industr ies, as is apparent from research f ind ings, 
steadfastly adhere to these organization p r i n c i p l e s . This question and the 
more encompassing question about the possible background of labour pol icy 
which is practiced in industr ies are considered in chapters three through 
f i v e . 
In chapter three i t is argued that the determination of the labour process 
i s a prerogative of management. I t is management which i n fact determines 
how production labour i s organized. The influence of workers and labour 
organizations and the government on th is process is both l imi ted and i n d i -
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reet. On the basis of this conclusion we have focused the question on the 
background of the labour process in the following two chapters. Special 
attention is payed to recognition of other factors and/or criteria which 
influence the form management gives to the labour process-
In chapter four it is argued that management has at its disposal a wide 
range of movement regarding the organization of the labour process. Contex-
tual factors may limit the organization policy, but they do not determine 
it. 
In chapter five several decision making theories are discussed. On the 
basis of this discussion it is concluded that the manner in which the range 
of movement available to management Is used can be considered as the com-
bined effect of the opinions, perceptions and definitions of problems of 
the managers and of the structure of the management process. This chapter 
concludes with the research questions for the field study. 
The field study consists of a description of the nature of the development 
in three industries during 1970s. Special attention Is given to the labour 
policies of these three Industries and the effects of these policies on the 
labour situation of the personnel Involved in simple production work. 
Attention Is also given to the problems of the industrial leaders with 
simple production work. Finally, the research is directed to exploring the 
background of the respective policies in the three industries. 
The research questions are the following: 
1. What are the concrete conditions, external and internal, characteristic 
for each of the three industries at the commencement of the 1970s? This 
question has primarily to do with the position in the various markets of 
each of the industries, the dependence of the mother industry, the tech-
nical and organizational structure, and the composition of the personnel 
and their labour situations. The question is to what degree these con-
ditions are the same for the three industries. 
2. Which type of labour policy is practiced by management in each of the 
industries? 
3. What are the effects of the practiced labour policy regarding: 
- the labour situation of the production personnel; 
- the problems of the industrial leaders with simple production labour. 
4. Where it is possible to determine differences in the practiced labour 
policies between the three industries, to what factors is it possible to 
attribute the differences? For example: 
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- to the diverse internal and external industrial conditions; 
- to the differences between the three industries regarding the power 
structure of the parties in the decision making process; 
- to the differences in interests, opinions, objectives, and definitions 
of situations by the involved parties. 
Given the complexity of the question and the status of relevant theoretical 
development, i t was decided to conduct an exploratory, comparative case 
study· In the description and analysis of labour policy and labour situa-
tion an attempt 1s made to codify the relevant characteristics in empirical 
types. Regarding the background of the conducted labour policies the 
research is strongly qualitative and orientative in nature. 
In chapter six the design of the f ield work and the manner in which this is 
conducted is described. Three topics are presented: the applied methods of 
research (branch structure study and comparative case study), the selection 
of the three Industries studied, and the conduct of the fieldwork. 
An attempt is made to select industries comparable regarding external posi-
tion and internal structure during the early 1970s. When the selection of 
the industries in this regard is successful, there would be reason to con-
clude that possible differences in the industrial policies could not be at-
tributed to differences under which management was required to work; the 
freedom of movement of management under the same external position and 
internal structure conditions would also be similar. Differences in the 
practiced policy could then be attributed to differences between the indus-
tries regarding management specific factors (the culture and structure of 
management). 
This research design reduces the complexity of the task to manegeable pro-
portions. The researcher is then freed from the obligation to "objectively" 
determine the freedom of movement for management (which is nearly impos-
sible anyway). 
The stuc(y was conducted in three meat industries which satisfied the selec-
tion cr i ter ia to a great extend. 
Chapter seven constitutes a report of the branche structure stucly. This in-
volves an overview of the developments in industrial markets, competition 
among members of this sector, production equipment, and labour relations in 
the meat branch. This description serves as the basis for the typifying of 
a number of important external conditions with which the three industries 
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studied are confronted, conditions which are i n f l u e n t i a l In the practiced 
Industr ia l pol icy In general and policy regarding production labour In par­
t i c u l a r . 
In chapters eight through ten material is presented related to the three 
case studies of the Industr ies researched. The s i t u a t i o n each of the i n ­
dustries found I t s e l f in a t the beginning of the 1970s is sketched as well 
as the problems t h i s s i t u a t i o n created for management, and the meaning of 
opinions of management, the relat ions w i t h i n management, and the ef fects of 
the practiced pol icy f o r the labour s i t u a t i o n among the production person­
nel and f o r the personnel problem of management. 
The results of a comparative analysis between these three Industr ies is 
presented in chapter eleven. The primary conclusions are noted in the f i n a l 
paragraphs of t h i s summary. 
During the second hal f of the 1960s the practiced labour pol icy i n the 
three studied Industries i s in large degree s imi lar : r e l a t i v e l y f a s t moder­
nization of the production process In combination with a "Taylor iz ing" of 
the labour organization. In combination with the developments on the labour 
market for production labour (increasing tension, decreasing supply of 
personnel for r e l a t i v e l y unattract ive work in the meat industry) , the prac­
t iced labour pol icy led to problems with the r e c r u i t i n g and funct ioning of 
production personnel. Through the developements of the consuming narket at 
the beginning of the 1970s (decreasing export p o s s i b i l i t i e s . Increasing 
competition for the Dutch market and concentration on the part of customers 
along with changes in the demand for d i f f e r e n t meat products) management of 
the industries was confronted with d i f f i c u l t i e s with the organization of 
labour based on the appl icat ion of T a y l o r i s t i с p r i n c i p l e s . 
In the policy developed during the 1970s in the three studied Industr ies -
in part as a reaction to the problems c i ted above - a number of differences 
were evident. The d i f f e r e n t types of labour policy among the industr ies 
resulted in d i f f e r e n t problem solving e f f e c t s . An i n t e g r a l , active and task 
enriching pol icy appears ( i n combination with an Integral and active indus­
t r i a l pol icy) the most succes f u l . 
Adherence to a p a r t i a l , reactive labour d iv is ive policy is generally coup-
pled with continuation of the problems with simple production labour. 
The noted differences in labour policy are only in l i m i t e d degree e x p l a i ­
nable by the d i f f e r i n g external and internal condit ions. This research 
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finding is an indication of a freedom of movement which management has re-
garding labour policy. The differences in the nature and development of 
labour policy, we conclude, is related to differences in opinions, def i -
nitions of problems and the perception of alternatives by managers and is 
also related to differences in the structure of management. 
In the last chapter the two general questions of the study are again posed, 
in connection with the findings from the f ie ld research. This chapter leads 
to the following conclusion. 
For the solution of problems with simple production labour, under the pre-
vailing circumstances, an Integral labour policy is demanded In which the 
reduction of extensive division of labour is stressed. An integral labour 
policy presupposes an Integral industrial policy. Integral industrial pol i -
cy means that the management process is structured in such a manner that 
various selection cr i ter ia , particularly social cr i ter ia , are applied In an 
early stage of the decision making process. 
Given the Interaction between the culture and structure of management, an 
Integral Industrial policy is to be expected when not only the operational 
management (meaning that part of management which is responsible for labour 
policy) but also top management is continually concerned with Improving the 
quality of the link between characteristics of the labour situation and 
characteristics of the personnel. 
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Tabel 2Л0. Bevollting In loondienst (15-64 jaar) in de industrie naar functieniveau en opleidingsniveau 
in 1977 en verschil ten opzichte van 1971, In procenten. 
Functie- lager uitgebreid- middelbaar semi-hoger hoger Totaal = 100% 
niveau lager 
1 75,0 23,2 1,5 0,1 0,1 17,1 
(-7,4) (6.5) (0,6) (0.1) (0,1) (1,4) 
2 56,1 38,7 4.6 0,5 0,0 24,1 
(-13,0) (10.2) (2.4) (0,3) (0,0) (6,9) 
3 34,6 55.9 8.5 1.0 0,0 19,9 
(-11.0) (6.9) (3,4) (0,7) (0,0) ι 3,4) 
4 26,5 58,6 12,7 1,9 0,2 19,3 
(-4,6) (-2,7) (5,9) (1.1) (0,2) (-2,2) 
5 14,0 38.1 36,9 10,4 0,6 11,6 
(-4,3) (-12.3) (15,1) (1,4) (0,1) (-2,4) 
6 5,5 20,9 26,9 36,5 10,2 6,7 
(0,2) (-8,7) (-6,2) (12,5) (2,2) (0,2) 
7 0,7 3,5 9,2 il,4 39 3 ¡,l 
(-5,9) (-14,3) (-8,4) (17,9) (10,9) (-0.5) 
Totaal 40,4 41,6 11.7 5.u 1,3 1 ¡Ί,Ο 
• 100% (-4,8) (0.2) (3.0) (1,4) (0 71 ( abs % luOJ) 
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Bijlage 2. 
Overzicht van de per bedrijf verzamelde gegevens. 
I . Geschiedenis bedrijf . 
I I . Relatie bedrijf-omgeving. 
I I I . Interne situatie. 
I . Geschiedenis bedrijf ( > 5 jaar geleden). 
- jaar van oprichting, plaats van vestiging + veranderingen daarin. 
- eigendomsverhoudingen, particulier-coöperatief + ontwikkelingen. 
- ontwikkeling, aard en omvang van het produktiepakket globaal. 
- ontwikkeling in het personeel bestand. 
- relaties met andere, soortgelijke ondernemingen/joint ventures/fu-
sies etc. 
I I . Relaties bedrijf-omgeving. 
Voor elk van de volgende 10 punten z i jn data verzameld over achter-
gronden, motieven en beleidsplannen. 
1. Relatie met moederbedrijf. 
- besluitvorming t.a.v. inkoop, verkoop, produktieplanning. Inves-
teringen, personeelbeleid, rentabiliteit. 
2. Relaties met zusterbedrijven. 
- onderlinge leveringen (afsterming) van produktievolume, aard van 
de produktie en grondstoffen. 
3. Inkooprelaties. 
- leveranciers grondstoffen, binnen-buitenland, veel-weinig. 
- contractuele aard der relaties, stabiliteit/voorspelbaarheid. 
- aard der grondstoffen/halffabrikaten + omvang (5 j a a r ) . 
4. Relaties met machi nefabri kanten. 
- één, meer machinefabrikanten, namen. 
- ze l f , of samen met fabrikanten ontwikkelen van machines. 
- ontwikkelingsconcepties/aankopen (arbeidsvisie). 
5. Afzetrelaties. 
- afnemers binnen/buitenland (EEG-USA, W.-Dld., overig). 
- order-grootte, variaties, s tab i l i te i t en voorspelbaarheid. 
- produktie, voorraden, afzet en hoeveelheid/waarden per produkt-
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(groep). 
6. In- en uitbestedingsrelaties met derden (andere dan relaties met 
zusterbedrijven zie 2). 
- aard en omvang van Produkten. 
- contractuele relaties. 
- % van handelsactiviteiten van de totale omzet per produkt. 
7. Relaties met vakbonden (excl. CAO overleg). 
- namen vakbonden en districtbestuurders. 
- overzicht van onderwerpen/problemen laatste 5 jaar. 
8. Relatie met overheid, nationaal-regionaal. 
- vestiging - uitbreidingsinv. en andere subsidies 
w.o. arbeidsplaatsverbetering, export-restituties. 
9. Relatie met werkgeversorganisaties. 
10. Relatie met de arbeidsmarkt (instituties). 







intern: gesprekken met algemeen directeur, hoofd financiële zaken, 
hoofd personeelszaken (P.Z.), hoofd technisch-organisatorische 
afdeling, hoofd inkoop-verkoop enz. 
extern: vakbonden/districtsbestuurders, G.A.B., Bedrijfsschap van de 
Vleeswarenindustrie. 
III. Interne situatie. 
0. Plattegrondbedrijf: huidig, verleden + plannen. 
1. Algemene bedrijfseconomische gegevens: investerings- en produktie-
statistieken. 
2. Organisatieschema (+ ontwikkelingen verleden, toekomst). 
- afdelingsgewijze opbouw en gezagsniveaus over afdelingen. 
- aard der activiteiten per afdeling + verantwoordelijkheden en be-
voegdheden. 
- relaties tussen afdelingen. 
a. produkt stromen relaties. 




3. Samenstelling personeel + ontwikkelingen (specificeren naar produk-
tiepersoneel). 
- geslacht. 
- l e e f t i j d . 
- n a t i o n a l i t e i t Ned. - EEG - over ig. 
- vakbondsHdmaatschap. 
- uitzendkrachten. 
- f u l l - part-t ime (manjaren). 
- ploegendienst. 
- overwerk. 
Voorgaande in aantallen en manjaren. 
- opleidingsniveau (dagopleiding + aanvullende cursussen, intern­
extern). 
- CAO beambten. 




- lengte dienstverband. 
4. Personeel beleid en motieven/achtergronden. 
a. werving en selectie, methoden criteria en effecten. 
b. arbeidsvoorwaarden, primair, secundair, 
uitgesplitst naar functiegroepen. Bron o.a. loonstaat, betaalde 
lonen, salarissen en sodale lasten + overige per­
soneelskosten naar functiegroepen. 
с promotiebeleid en praktijk voor verschillende personeelscate­
gorieën/functiegroepen. 
d. opleidingen in tern/extern. 
e. beoordeling. 
f . werkstructuren'ng en werkoverleg. 
g. ondernemingsraad en haar re la t i e met d i rec t ie en vakbonden. 
h. aard in f a c i l i t e i t e n bedrijvenwerk (ook te bevragen via be-
d r i j f skaderleden). 
i . funct iebeschri jv ingen. 
5. Per produktieafdel ing. 
a. samenstelling en kenmerken personeel. 




. technische apparaten en layout. 
. arbeidsplaatsenstructuur + kenmerken arbeidssituatie. 
d. arbeidsplaats-bemanningspraktijken. 
e. werkoverleg/werkstructurering ( p r a k t i j k ) . 
f . gezagsstructuur. 
g. coöperatieve betrekkingen in te rn . 
h. informatiestructuren/coranunicatie. 
i . aard (en omvang) Produkten. 
j . s t a b i l i t e i t / v a r i a b i l i t e i t produktie (redenen). 
6. Beleid(sontwikkeling) t . a . v . reacties van werknemers op hun ar-
be idss i tuat ie . 
Bronnen. 
- Pers. Zaken. 
- Financiële Zaken (+ techniek en organisat ie) . 
- d i recteur; hoofd produktie; afdel ingschef(s) . 
- (verslagen) ondernemingsraad, werkoverleg e.d. 
- klachtenprocedures. 
- kaderleden van vakbonden. 
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Bijlage 3. 
Beleidsuitgangspunten, -doelstellingen en -problemen. 
Managers zijn aan de hand van topic-lijsten geïnterviewd over algemene 
beleidsuitgangspunten, concrete beleidsdoelstellingen en beleidsproblemen. 
Gevraagd is naar zowel de uitgangspunten etc. van de geïnterviewde zelf als 
naar de uitgangspunten etc. die volgens de geïnterviewde gehanteerd worden 
door zijn/haar collega's. 
Onderstaande topic-lijsten dienen als voorbeeld en zijn niet volledig. 
Bel ei dsui tgangspunten. 
Economische doelstellingen: winstmaximalisatie/winstherstel op de 
korte termijn. 
voldoende winst op de langere termijn. 
kosten drukken. 
omzet vergroten. 




Sociale doelstellingen: verbeteren kwaliteit van de arbeid. 
bevorderen medezeggenschap. 
zich minder afhankelijk maken van werk-
nemers door mechanisering/uitbesteding 
van werk. 
Bel ei dsdoelstel 1 i ngen/problemen. 
Financieel-economisch beleid: herinvesteren van winst. 
uitkeren/afdragen van winst. 
korte of lange termijn investeringen. 
Commercieel beleid: expansie of consolidatie. 
goedkoop massaprodukt of relatief duur-
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der kwaliteitsprodukt. 
- al dan niet breed produktassortiment. 
- aanvullende diensten aan klant. 
- snelle levering uit voorraden of leve-
ring op bestelling. 
- al dan niet vaste afnemers. 
Produktietechnisch beleid: - versnelling produktieproces. 
- arbeidsbesparend. 
- werkondersteunend. 
Organisatiebeleid: - arbeid splitsen of arbeid verrijken. 
- produktgericht of bewerkingsgericht. 
- integratie staf en lijn. 
- centralisatie of decentralisatie. 
Personeel beleid: - vaste arbeidsplaatsen of flexibele in-
zetbaarheid. 
- vast- t i jdel i jk personeel. 
- loopbaan- en opleidingsbeleid. 
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Bij lage 4. 
Functie - Inventar isat ie - Vragenl i jst (FIV). 
De FIV i s door het ITS t . b . v . het onderzoek 'Ongeschoolde Arbeid' ontwik­
keld. De l i j s t , die wordt ingevuld aan de hand van gegevens van afdel ings-
chefs en voorlieden/groepsleiders, dient in de eerste plaats voor het vast­
ste l len van het functieniveau van arbeidsplaatsen op het laagste u i tvoe­
rende niveau. 
1. tta« funktl· 
2. Ewitui le шпашт* funfctle· 
n*m inmmn) 
3. Afdaling 
4. AinUl тппшп/чпяяшп 
5. a. Wtrtclassiftcatl«yttMi Ja 
b. Uelk l/·teta 
пмп -2 ¥ naar 6 
С. In м ) к · kl at м van hat 
tystam 
d. Welk· puntefwerdtHafl 
6. LaidiAggavan 
7. Ніпімаі n r a l i t oplel-
dlnpnlvaau 
al laan LO/ïSLOAAïO 
enlga jaran LBO 
anlgt jaran ULO/HAVO 
LBO 
ULO/MAVO 






Indian varal i t : 
walkt vakopleiding 
djur vakopleiding 
9. Bijzondere kamla/ervarlng 
10. IrMerkperlode voor laHnd 
mt allaan bovengenoeada 
opleiding 
nlat « r a l i t - 1 - veratit -2-
aanul aid 
nlat « r e l i t - 1 - vereist -2-
11. loongroep 
12. «. Functieniveau 
b. Indeling o-g.v. 
c. Heden funrtle-IndeHng 
In акт categorie 
13. Functiebeschrijving 
ongeschoold geoefend 
- 1 - -2-
bestaande 








Nadat door middel van documentenanalyse, gesprekken met terzake deskundigen 
en eigen observaties 
a) het verloop van het produktieproces in kaart is gebracht (operaties en 
operatievolgorde, produktrouting), 
b) de functie van de produktietechniek voor de verschillende operaties is 
bepaald, en 
c) van elke produktiefunctie is vastgesteld welke daarvan de plaats is in 
en de bijdrage tot het procesverloop, 
is met behulp van onderstaand schema per onderscheiden produktiefunctie de 
arbeidssituatie geobserveerd. 
Arbeidsinhoud. 






2. Vereiste k w a l i f i c a t i e s 
(z ie ook F.I.V.) 
ople id ing. 
vaardi ghei d/kenni s. 
inwerkt i j d . 
3. Autonomie arbei dsplaatsgebondenheid. 
vaste arbeidscyclus: χ seconden. 
mogelijkheid t o t f u n c t i e r o u l a t i e . 
mogelijkheden om op eigen i n i t i a t i e f of 
in overleg met col lega's het arbeids-
tempo, t i j d s t i p van handelen, wijze van 
werken te beïnvloeden. 
4. Fysieke belasting werkhouding. 
(eenzijdige) spierbelast ing. 
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Arbei dsomstandi gheden. 
Inconvem'enten - hitte, koude, tocht, lawaai, dampen 
etc. 
Arbei dsbetrekki ngen. 
1. Werkrelaties met collega's - individueel werk. 
- groepswerk. 
- werk in produktie-team. 
- werkoverleg. 
2. Werkrelaties met leiding- (deze zijn voornamelijk achterhaald via 
gevend personeel gesprekken met leidinggevend- en uitvoe-
rend personeel ). 
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Bijlage 6. 
Oven' ge data verzamel i ngsi nstnimenten. 
De in bijlage 2 genoemde gegevens zijn gedeeltelijk verzameld met behulp 
van grotendeels gestandaardiseerde vragenlijsten. 
We hebben drie van dergelijke vragenlijsten samengesteld: één voor de alge-
meen directeur, één voor het hoofd personeelszaken en één voor het hoofd 
van de produktie en voor de chefs van de produktieafdelingen. Deze lijsten 
bevatten deels dezelfde vragen, waardoor over dezelfde zaken van verschil-
lende functionarissen informatie werd verkregen. In geval van tegenstrij-
dige informatie is zonodig geprobeerd middels aanvullende gesprekken duide-
lijkheid te verkrijgen over de mogelijke achtergronden van deze verschil-
len. 
Vanwege de omvang (totaal bijna 40 pagina's A4) zijn deze vragenlijsten 
hier niet afgedrukt. Zij zijn desgewenst ter inzage bij de auteur. 
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1. Voor de typering van de (huidige) discrepanties in werkorga-
nisaties tussen het niveau van de vereiste en dat van de 
beschikbare kwalifikaties verdient de term Onderbenutting' 
de voorkeur boven de term 'overscholing'. 
2. In contingentietheoretische benaderingen wordt het mana-
gement (impliciet) opgevat als een neutraal bemiddelende 
instantie tussen 'omgeving' en organisatiestructuur; bijge-
volg worden in deze benaderingen organisatie-intern geïni-
tieerde segmenteringsprocessen verwaarloosd. 
3. De vraag naar de betekenis van het onderwijs voor de 
ongelijkheid in de maatschappij kan niet worden beantwoord 
wanneer niet tevens de problematiek van de aansluiting 
tussen onderwijssysteem en arbeidssysteem in de analyse 
wordt betrokken. 
4. Decentralisatie van de vakbeweging (in tweeërlei opzicht: 
decentralisatie van de vakbondsorganisatie en concentratie 
op activiteiten op bedrijfsniveau) is een noodzakelijke voorwaar-
de voor de vergroting van de zeggenschap van werknemers 
over de inrichting van het arbeidsproces. 
5. Bij het streven naar vergroting van de flexibiliteit van onder-
nemingen wordt van ondernemerszijde onevenredig veel 
aandacht besteed aan de flexibilisering van het arbeidsaan-
bod en betrekkelijk weinig aan de flexibilisering van de 
arbeidsorganisatie. 
6. Wil de vakbeweging invloed uitoefenen op technisch-orga-
nisatorische vernieuwingen in bedrijven, dan dient zij het 
coalitiemodel te hanteren in haar relaties met 'professionals' 
(produktietechnici, automatiserings- en organisatiedeskun-
digen) tot wier taak het behoort nieuwe (organisatie-) techno-
logieën te ontwerpen. 
7. Wanneer arbeidsmarktprognoses worden vertaald in criteria 
ter regulering van de toelating tot verschillende opleidingen 
valt te verwachten dat de geslachtsspecifieke ongelijkheid in 
de arbeidswereld niet zal verminderen. 
8. Als gevolg van de in grote verzekeringsmaatschappijen 
sinds het midden van de jaren zeventig doorgevoerde 
technisch-organisatorische veranderingen winnen bedrijfs-
gerichte functieopleidingen aan betekenis ten koste van 
branchegerichte vakopleidingen. 
9. Voor goede zeilers heeft het gezegde 'het gaat hem voor de 
wind' een minder positieve betekenis dan voor overige 
watersporters en landrotten. 
Stellingen behorende bij het proefschrift 'Management en arbeidsbeleid' van F. 
Huijgen. 
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